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RESUMO 
Os controles internes sao procedimentos adotados pelas empresas que 
servem como ferramenta de qUXilio na gestao. Em conjunto com a 
contabilidade podem garantir que as estrategias do neg6cio possam ser 
obtidas. E importante para as empresas, principalmente as de pequeno porte, 
possuir controles internes que possam auxiliar a evitar erros involuntarios, 
desperdicios e aumentar a eficiencia de seus recursos. Este trabalho apoiando 
nas referencias bibliograficas e analise de um estudo de caso procurou 
elaborar uma proposta de um modelo de controle interno. 
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1. INTRODU~AO 
0 mundo vive um periodo de transformagoes, que afetam os cenarios 
economicos, politico, cultural e social. A era da globalizagao e interdependencia 
reserva muitas surpresas, altos niveis de competitividade e concorrencia, mercados 
cada vez mais saturados, vantagens tecnol6gicas extremamente temporarias, 
qualidade e prego cada vez mais acessiveis. A velocidade das mudangas 
tecnol6gicas, sociais e economicas torna as informagoes e o conhecimento 
rapidamente obsoletos. Este novo panorama global requer que as empresas e a 
sociedade como um todo reveja sua maneira de pensar, agir, comunicar e 
interrelacionar-se. Mudar e acompanhar as tendencias significa libertar-se das 
amarras da estabilidade e isso e arriscado e, par vezes, ameagador. 
Diante deste cenario de globalizagao, o Brasil, pais de economia 
intermediaria, fica hoje em posigao singular. Tern deficit cronico no item de servigos, 
exportagoes limitadas pela falta de investimentos na ultima decada, e uma estrutura 
tributaria que encarece em demasia os produtos brasileiros, alem de esbarrar nos 
obstaculos impastos pelos paises industrializados. A industria brasileira, em geral, 
permaneceu fechada as importagoes e s6 elevou seu coeficiente de exportagoes a 
custo de um oneroso sistema de incentivos e subsidios, gradualmente reduzidos a 
partir de meados da decada passada. Houve perda de dinamismo, redugao do ritmo 
de crescimento da produtividade, ampliagao da defasagem tecnol6gica, acentuagao 
das heterogeneidades, excessiva verticalizagao, deficiencia de qualidade etc. Dai as 
dificuldades do pais em competir, tanto com pregos quanta atraves da inovagao e 
diferenciagao de produtos. 
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Industria de Microcomputadores "ABC" de pequeno porte, que faturou em 
2005 de quarenta milhoes de reais e esta localizada no municipio de Colombo/PR. 
Esta atividade economica relativamente nova vern apresentando importancia 
crescente nos pafses industrializados nos ultimos anos. A importancia reflete-se no 
crescimento de sua participagao na composigao do produto nacional desses pafses 
nas ultimas duas decadas. Alem disso, o segmento de informatica e fundamental 
como base e mola propulsora do desenvolvimento tecnol6gico de diversos setores 
da economia. 
Diante deste panorama o controle de gestao e especialmente importante as 
empresas que operam em mercados competitivos, em que as inovagoes 
tecnol6gicas sao rapidas, as mudangas cada vez mais aceleradas e imprevistas nos 
setores sociais, politicos e economicos. No entanto, uma das crfticas consiste em 
que os modelos de controles de gestao tradicionais foram elaborados dentro de 
contextos completamente diferentes do contexto contemporaneo e nao atendem a 
industria de microcomputadores "ABC". 
Nesse contexto de globalizagao, competitividade e tecnologia, urn conjunto de 
controles especificos para a industria "ABC" configura-se como sendo de 
fundamental importancia para apoiar efetivamente o processo de gestao economico-
financeira, em todas as suas etapas, de modo a serem uteis a administragao da 
empresa. As informag6es devem ser oportunas, de modo que as decis6es e ag6es 
possam basear-se nos fatos e nao em suposig6es. Qual a importancia do controle 
interno para a Industria de Microcomputadores "ABC"? 
Diante do exposto e para se manter competitiva e nao perder mercado diante 
da concorrencia cada vez mais globalizada a empresa em questao necessita de 
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controles confiaveis que retratem a sua verdadeira situagao economica e financeira 
e otimizem sua gestao. 
0 presente estudo encontra relevancia tanto no aspecto te6rico quanta no 
aspecto pratico. Na questao te6rica, ao demonstrar, referencialmente, a 
interdependencia entre a administragao das empresas e a utilizagao Dos controles 
como sistema de informagoes uteis para uma gestao eficiente. Na questao pratica, a 
partir do momenta em que o estudo passa a contribuir de forma aplicada com os 
gestores dos neg6cios da empresa pesquisada, e tambem, por extensao, com as 
demais empresas de mesmo porte e, por que nao dizer, com todas as demais, 
podendo contribuir inclusive com a diminuigao nos indices de mortalidade que 
prematuramente assolam aquelas de menor porte. 
Este trabalho pretende elaborar uma proposta de implantagao de controle 
interno para a Industria de Microcomputadores "ABC". A proposta devera abordar os 
principais aspectos de controle interno. 
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2. REVISAO DE LITERATURA 
A administragao e urn fen6meno universal no mundo moderno. Cada 
empresa, organizagao requer o alcance de objetivos em cenario de concorr€mcia 
cada vez mais acirrada, de necessidade de tomadas de decisoes cada vez mais 
rapidas, coordenagao de multiplas operagoes e avaliagao do desempenho 
direcionada as metas pre-estabelecidas. 
2.1.EVOLU<;AO DA ADMINISTRA<;AO 
No infcio do seculo XX, surgem os pioneiros da racionalizagao do trabalho e, 
como em muitos aspectos suas ideias eram semelhantes, ficaram conhecidos como 
fundadores da Escola de Administragao Cientffica ou Escola Classica. Visto que 
nesse infcio de seculo as empresas eram administradas de maneira totalmente 
empfrica, por tentativas ou por tradigao. 
Os princfpios de administragao desenvolveram-se como fruto de numerosas 
observagoes pesquisas e experi€mcias nas empresas (unica maneira correta). A 
partir desses resultados, Taylor (pai da Administragao Cientffica), Fayol e outros 
administradores e consultores induziram generalizagoes que consideraram validas 
em qualquer circunstancia, mesmo porque elas pareciam conforme a razao. Nao 
falta a esse corpo de princfpios o cunho geral de uma teoria cientffica; o do homo 
economicus, o do lucro como objetivo unico da empresa. 
Com os trabalhos de Taylor surge a sistematizagao do Conceito de 
Produtividade, isto e, a procura incessante por melhores metodos de trabalho e 
processos de produgao, com o objetivo de se obter melhoria da produtividade com o 
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menor custo possfvel, ate hoje tema central de todas as empresas apenas com 
tecnicas diferentes. 
De acordo com CHIAVENATO (2003, p. 11): 
"A Teoria Geral da Administragao comegou com enfase nas tarefas (atividades executadas 
pelos operarios em uma fabrica), por meio da Administragao Cientifica de Taylor. A seguir, a 
preocupagao basica passou para a enfase na estrutura com a Teoria da Burocracia de 
Weber, seguindo-se mais tarde a Teoria Estruturalista. A reagao humanistica surgiu com 
enfase nas pessoas, par meio da Teoria das Relagoes Humanas, mais tarde desenvolvida 
pela Teoria do Desenvolvimento Organizacional. A enfase no ambiente surgiu com a Teoria 
dos Sistemas, sendo completada pela Teoria da Contingencia. Essa, posteriormente, 
desenvolveu a enfase na tecnologia. Mais recentemente, as novas abordagens trouxeram a 
tona a emergente necessidade de competitividade das organizag6es em um mundo 
globalizado e carregado de mudangas e transformag6es. Assim, cada uma dessas seis 
variaveis - tarefas, estruturas, pessoas, ambiente, tecnologia e competitividade- provocou a 
seu tempo uma diferente teoria administrativa, marcando um grande passe no 
desenvolvimento da TGA. Cada teoria administrativa privilegia ou enfatiza uma ou mais 
dessas seis variaveis." 
Dos tempos de Taylor ate os nossos dias, sucederam-se os mais variados 
modelos e teorias da gestao. No quadro 1 e apresentado as principais teorias e 
enfoques. 
Quadro 1: As principais teorias administrativas e seus principais enfoques 
ENFASE TEORIAS ADMINISTRATIVAS PRINCIPAlS ENFOQUES 
Nas tarefas Administragao cientifica Racionalizagao do trabalho no 
nivel operacional 
Na estrutura Teoria Classica Organizagao formal 
Teoria Neoclassica Principios gerais da 
administragao; 
Fungoes do administrador 
Teoria da burocracia Organizagao formal burocratica 
Racionalidade organizacional 
Teoria estruturalista Multipla abordagem: 
- Organizagao formal e 
informal; 
- Analise intra-organizacional e 
analise interorganizacional 
Nas pessoas Teoria das relag6es humanas Organizagao informal; 
Motivagao, lideranga, 
comunicag6es e dinamica de 
grupo 
Teo ria do comportamento Estilos de administragao; 
organizacional Teoria das decis6es; 
lntegragao dos objetivos 
organizacionais e individuais. 
Teoria do desenvolvimento Mudanga organizacional 
organizacional planejada; 
Abordagem de sistema aberto. 
6 
No ambiente Teoria estruturalista Analise i ntra-organizacional e 
analise ambiental; 
Abordagem de sistema aberto 
Teoria da contingencia Analise ambiental (imperative 
ambiental); 
Abordagem sistema aberto 
Na tecnologia Teoria da contingencia Administragao da tecnologia 
(imperative tecnol6gico) 
Na competitividade Novas abordagens na Caos e complexidade; 
administragao Aprendizagem organizacional; 
Capital intelectual. 
Autor: CHIAVENATO (2003, p. 12). 
2.2 CONCEITO DE ADMINISTRA<;AO 
De acordo com CHIAVENATO (2003, p. 22) define administragao com:" E a 
maneira de governar organizagoes ou parte delas. E o processo de planejar, 
organizar, dirigir e controlar o uso de recursos organizacionais para alcangar 
determinados objetivos de maneira eficiente e eficaz." 
Portanto, gerir e fazer as coisas acontecerem. A pessoa que faz a ger€mcia e 
quem toma as decisoes para que as coisas acontegam de tal forma que a empresa 
atinja seus objetivos. 
Para KWASNICKA (1999, p.211), a palavra administrar tern varios 
significados. Nao ha um padrao universalmente aceito para a definigao do termo 
administragao. 0 proprio Aurelio aponta em seu dicionario essa variedade de 
significados, como: gerir, ministrar, conferir. 
KWASNICKA (1999, p.212) complementa ainda que o mais importante e: 
"consistente uso do termo administragao e aquele em que ele e visto como um 
processo interativo fundamental, buscando a obtengao de resultados especificos. 
Administrar e, portanto, um processo pelo qual o administrador cria, dirige, mantem, 
opera e controla uma organizagao". 
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Para DRUCKER (1994, p.54) "administragao nada mais e do que o processo 
de tomada de decisao eo controle sobre as agoes dos individuos, para o expresso 
prop6sito de alcance de metas pre-determinadas". 
Em perspectiva complementar, Sl L VA (2004, p. 11) enfatiza que a 
administragao e urn conjunto de atividades dirigidas a utilizagao eficiente e eficaz 
dos recursos, no sentido de alcangar urn ou mais objetivos ou metas 
organizacionais. 
Ja, para os autores WRIGHT, KROLL, PARNELL (2004, p. 34): 
"Administrac;;ao consiste em decisoes e ac;;oes administrativas que auxiliam a assegura que a 
organizac;;ao formulae mantem adaptac;;oes beneficas com o seu ambiente. Desse modo, os 
administradores avaliam suas empresas derivando pontos fortes e fracos. Manter urn ajuste 
compativel entre o neg6cio e seu ambiente e necessaria para viabilidade competitiva. Como 
tanto o ambiente quanto a organizac;;ao modificam-se com a passagem do tempo, esses 
processos constitui urn interesse constante para administrac;;ao."·. 
Com a definigao acima a administragao revela-se, nos dias de hoje, como 
uma das areas do conhecimento humano mais impregnadas de complexidades e de 
desafios. 
MEGGINSON et al. (2003, p. 51) definem administragao como: "0 uso de 
recursos humanos, financeiros e materiais para atingir objetivos da organizagao 
atraves das fungoes de planejamento, organizagao, lideranga e controle". 
De acordo com o novo dicionario Aurelio (FERREIRA, 2002, P. 685) a 
palavra gestao tern origem no latim gestione, que quer dizer ato de gerir, gerencia, 
administragao. Portanto, gestao e administragao sao sinonimos. 
0 que e gestao e gestao na primeira decada do seculo XXI? 
De acordo com CORDEIRO (2002, p. 59): 
"Gerir hoje envolve uma gama muito mais abrangente e diversificada de atividades do que no 
passado. Consequentemente o gestor hoje precisa estar apto a perceber, refletir, decidir e 
agir em condic;;oes totalmente diferentes das de antes. 0 dia-a-dia de urn gestor envolve 
atualmente diferentes entradas em uma realidade complexa: 
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- lnterdisciplinaridade: Os processos de neg6cios envolvem equipes de diferentes areas, 
perfis profissionais e linguagens; 
- Complexidade: As situac;oes carregam cada vez um numero maior de variaveis; 
- ExigOidade: 0 processo decis6rio esta cada vez mais espremido em janelas curtas de 
tempo, e os prazos de ac;ao/reac;ao sao cada vez mais exfguos; 
- Multiculturalidade: 0 gestor esta exposto a situac;oes de trabalho com elementos externos 
ao seu ambiente nativo, e, por conseguinte com outras culturas: clientes, fornecedores, 
parceiros, terceiros, equipes de outras unidades organizacionais, inclusive do estrangeiro; 
- lnovac;ao: Tanto as formas de gestao, quanta a tecnologia da informac;ao e da comunicac;ao, 
estao a oferecer constantemente novas oportunidades e ameac;as; 
- Competitividade: 0 ambiente de mercado e cada vez mais competitive, nao s6 em relac;ao 
aos competidores tradicionais, mas principalmente pelos novas entrantes e produtos 
substitutes."". 
Para que a empresa possa conseguir uma vantagem competitiva duradoura 
em setores cada vez mais turbulentos, onde o grau de complexidade e a velocidade 
de mudangas sao cada vez mais rapidas, ela deve definir o seu modelo de gestao. 0 
modelo de gestao a ser utilizado esta associado aos objetivos da empresa 
2.3 MODELO DE GESTAO 
Conforme definigao de NAKAGAWA (1993, p. 33 ) modelo de gestao: "E a 
representagao abstrata e simplificada de objetos, sistemas, processos ou eventos 
reais". 
Ja, CATELLI (2001, p.19) apresenta o seguinte conceito "E o conjunto de 
principios, estabelecidos pela alta administragao, de como a empresa deve ser 
gerida". 
Entende-se, assim, modelo de gestao como sendo a representagao abstrata, 
por meio de ideias, valores e crengas, expressas ou nao por meio de normas e 
regras que orientam o processo administrativo da empresa. 0 modelo de gestao 
envolve: objetivos principios organizacionais, principios de delegagao de poder e 
princlpios de avaliagao de desempenho. 
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PADOVEZE (2003, p.26) diz que: "Modelo de gestao e produto do subsistema 
institucional e pode ser definido como o conjunto de normas e princfpios que devem 
orientar os gestores na escolha das melhores alternativas para levar a empresa a 
cumprir sua missao e eficacia". 
Para NAKAGAWA (1993, P. 40) os modelos de gestao devem ter os 
seguintes principios: 
"Principios organizacionais- Regras que definem a estruturagao, a divisao do trabalho e as 
relagoes de mando e subordinagao; 
Principios de delegagao de poder- Regras que definem a atribuigao de tarefas e de poder 
para sua execugao, bern como a responsabilidade pelos resultados; 
Principios de avaliagao de desempenho- Regras que estipulam como devem ser avaliados 
as desempenhos das areas. 
0 modelo de gestao ideal deve ter urn processo de gestao (planejamento, execugao e 
controle) dinamico, flexivel e oportuno, isto e adaptavel as mudangas, com estilo 
participative, voltado para a eficacia empresarial." 
0 modelo de gestao ideal citado por PADOVEZE (2003, p.26) deve ter as 
seguintes caracteristicas: 
"- 0 processo de gestao do sistema empresa: planejamento, execugao, controle; 
-A avaliagao do desempenho das areas e dos gestores: Responsabilidade pelos resultados 
das areas de suas responsabilidades; 
- 0 processo decis6rio: Centralizagao au descentralizagao; 
- 0 comportamento dos gestores; Motivagao- empreendedores." 
PADOVEZE (2003, p.26) diz que: a gestao empresarial pode ser dividida em 
tres grandes vertentes: Gestao operacional, Gestao financeira, Gestao economica: 
"A gestao operacional esta disseminada par todas as areas de atividade da empresa, quer 
sejam de produgao au de logistica, tais como: recursos humanos, produgao, vendas, 
compras, finangas, manutengao, etc. Ela esta voltada para a execugao dos trabalhos da 
forma mais eficiente e racional possivel. Preocupa-se mais com o modus operandi de cada 
area da em presa. 
A gestao financeira enfatiza as problemas de caixa e liquidez da empresa. Trata-se da 
administragao do dinheiro e das reivindicagoes monetarias. Tern, basicamente, as 
seguintes fungoes: 
a) A aquisigao dos fundos de que a empresa/area precisa para operar; 
b) A distribuigao eficiente desses fundos entre as varios usos. 
A maioria das empresas dispoe de varias fontes potenciais de recursos. Cabe a 
gestao financeira obter as recursos financeiros nos termos mais favoraveis possiveis. Uma 
vez adquiridos, as fundos precisam ser usados eficientemente. 
A administragao financeira tern urn objetivo no qual a decisao deve basear-se, e 
esse objetivo nao pode estar dissociado do objetivo da empresa como urn todo. 0 dinheiro 
10 
e eficientemente empregado quando melhor contribuir para o atingimento do objetivo da 
empresa. 
A gestao economica e o conjunto de decisoes e agoes orientado por resultados, 
mensurados segundo conceitos econ6micos. Na gestao economica, procura-se avaliar a 
forma pela qual a empresa atinge seus resultados econ6micos, e tern como ponto de 
sustentagao o planejamento e o controle. A gestao economica consolida as demais, tendo 
em vista que todas as atividades em uma empresa devem estar voltadas para o resultado 
econ6mico. "". 
As organizagoes buscam otimizagao do resultado global, pois nem sempre a 
maximizagao do resultado das partes contribui para a otimizagao do resultado da 
empresa. A gestao economica deve levar a eficacia, que consiste na relagao 
resultados pretendidos x resultados obtidos da atividade principal de uma empresa. 
2.3.1. Processo de gestao ou processos decis6rio 
A gestao da empresa, como vimos, subdivide-se em tres tipos: gestao 
financeira, gestao operacional e gestao economica. A missao das diversas areas de 
uma empresa e dar suporte a gestao dos neg6cios da mesma, modo a assegurar 
que a empresa atinja seus objetivos, por meio do seu produto/servigo feito de forma 
eficiente. 
0 objetivo de cada area nao pode estar dissociado do objetivo da empresa. 
Assim, cada area da empresa tern urn processo de gestao, poise em cada etapa 
desse processo que as decisoes sao tomadas. Entretanto, o processo decis6rio das 
areas deve estar sempre integrado ao processo decis6rio global, porque as areas 
existem para que a empresa obtenha melhores resultados na busca de sua eficacia. 
Conforme PADOVEZE (2003, p. 27) as etapas do processo decis6rio se 
dividem em: 
"Pianejamento; E a determinagao dos objetivos a serem atingidos e dos meios pelos quais 
esses objetivos devem ser alcangados; 
Execugao: E a etapa do processo de gestao na qual as coisas acontecem, as agoes 
emergem. Essas agoes devem estar em consonancia com o que foi planejado. 0 
planejamento antecede as agoes de execugao e por meio das agoes surgem os resultados. A 
execugao nao esta restrita somente aos processos de manufaturas de bens, mas engloba a 
produgao de servigos. 
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Controle: E a fungao do processo administrative que, mediante a comparagao com padr6es 
previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das ag6es, 
com a finalidade de realimentar os tomadores de decisao." 
2.4. CONTROLES 
Para se caracterizar os diversos tipos de controles e preciso definir, o que sao 
e entender a necessidade de utiliza-los, como parte do processo de gestao nas 
etapas de planejamento, organizagao, diregao e controle. 
PADOVEZE (2003, p. 28) apresenta controle como: 
"E um processo continuo e recorrente que avalia o grau de ader€mcia entre os pianos e sua 
execugao, compreendendo a analise dos desvios ocorridos, procurando identificar suas 
causas e direcionando ag6es corretivas. Alem disso, deve observar a ocorrencia de variaveis 
no cenario futuro, visando assegurar o alcance dos objetivos propostos. Dentro do enfoque 
sistemico, o controle faz tambem o papel de feedback ou retroalimentagao do sistema." 
CHIAVENATO (2003, p.159) apresenta a definigao de controle como "a 
fungao administrativa relacionada com a monitoragao das atividades a fim de manter 
a organizagao no caminho adequado para o alcance dos objetivos e permitir as 
corregoes necessarias para atenuar os desvios". 
como: 
Os auto res CAMPIGLIA E CAMPIGLIA (1995, p.11) conceituam controle 
"0 conjunto de informag6es e de ag6es cujo objetivo e manter o curso das operag6es dentro 
de um rumo desejado". Ressalta que os desvios de rumo, quando ocorrem, precisam ser, 
rapidamente detectado, medidos, investigados para identificagao de suas causas e corrigidos, 
atraves de agoes eficazes." 
Urn outro conceito e apresentado por GOMES E SALAS (2000, p. 53): 
"Quando falam das mudangas no contexto social e no desenho da estrutura de controle, 
defendem que os sistemas de informagao e controle devem contemplar indicadores de 
caracteristicas financeiras e nao financeiras; apresentar informag6es internas comparadas a 
concorrencia, com a utilizagao do benchmarking; e dados relativos a concorrencia, 
fornecedores, clientes, que sao aspectos relevantes do contexto social onde estao inseridas". 
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Em relagao a definigao de controle OLIVEIRA et al(2003, p.241) diz: 
"Controle pode ser definido como uma fungao do processo administrative que, mediante a 
comparagao com padroes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho 
eo resultado das agoes, com a finalidade de realimentar os tomadores de decisoes, de forma 
que possam corrigir ou reforgar esse desempenho ou interferir em fungoes do processo 
administrative, para assegurar que os resultados satisfagam as metas, aos desafios e aos 
objetivos estabelecidos". 
WRRIGHT, KROLL, PARNELL (2000, P.343) destaca a importancia para a 
alta administragao: 
"Da perspectiva dos altos executives, o processo de controle estrategico consiste em varios 
passos. Em primeiro Iugar, a alta administragao precisa decidir que elementos do ambienta e 
da organizagao devem ser monitorados, avaliados e controlados. Depois, devem-se 
estabelecer padroes aos quais se possa comparar o desempenho real da organizagao. Esses 
primeiros dois passos serao fortemente influenciados pela missao e pelos objetivos gerais e 
especlficos da organizagao, que orientam a atengao da administragao para determinados 
elementos organizacionais e ambientais e para a importancia relativa de determinados 
pad roes". 
Nota-se que e necessaria controle em todas as atividades exercidas 
internamente nas empresas. 0 importante e que oportunizem corregoes e sejam 
passlveis de alteragoes pelos gestores. 
2.5 AUDITORIA INTERNA 
A auditoria se torna urn procedimento de grande importancia para as 
empresas em geral, na medida em que elas crescem e precisam manter o born 
andamento de seus neg6cios de forma organizada e confiavel. 
Atraves de procedimentos de auditoria peri6dicos a empresa pode ir se 
adequando e reduzindo sua margem de erro nas informagoes e tambem melhorando 
seus controles internes, apresentando redugao de custos e maximizagao dos 
resultados. 
A auditoria por ser urn meio de confirmagao da eficiencia dos controles, se 
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torna indispensavel para a administragao das empresas para investidores e ate para 
o proprio fisco, o qual a tern como urn colaborador eficiente que indiretamente 
contribui para a melhor aplicagao das leis fiscais. 
De acordo com ALMEIDA (2003, p.29) o procedimento de auditoria 
apresenta varias vantagens dentre elas destacam-se: 
"Para a Administragao da empresa: 
a) Fiscaliza a eficiencia dos controles internos; 
b) Garante que os registros contabeis estejam o mais correto possivel; 
c) Dificulta fraudes e desvios de bens patrimoniais, bem como pagamentos indevidos de 
despesas; 
d) Contribui para que a real situagao patrimonial, economica e financeira das empresas seja 
mais transparente; 
e) Apontam falhas na organizagao administrativa da empresa enos controles internos, com 
isso a empresa pode elaborar um plano de agao para corrigir essas falhas e melhorar os 
processos; 
Para os investidores: 
a) Contribui para a maior exatidao das demonstrag6es contabeis; 
b) b) assegura que os resultados apurados sejam os mais pr6ximos da realidade possivel; 
Para o Fisco: 
a) Evita inadequag6es nas demonstrag6es contabeis; 
b) Assegura que os resultados apurados estejam o mais correto possivel; 
c) Contribui para que as leis fiscais sejam melhor aplicadas e seguidas." 
Como lembra MAUTZ (1987, p. 163): 
"A medida que qualquer organizagao empresarial se desenvolve, ela logo 
atinge o ponto em que o titular ou gerente nao pode mais manter-se bem 
informado sabre as atividades dos empregados e o cumprimento das 
obrigag6es a eles atribuidas. (. .. ) Ele precisa confiar em seus empregados, 
cada vez mais, pois esta alem da capacidade fisica e mental de qualquer ser 
humano manter-se informado sabre as atividades de uma grande empresa. 
Ele precisa confiar em seus empregados (I) na guarda de bens de valor, (2) 
no desempenho de suas obrigag6es, de acordo com sua orientagao e (3) no 
fornecimento de informag6es que meregam confianga, nas quais ele e outros 
possam satisfatoriamente se basear para tamar importantes decis6es 
operacionais e financeiras". 
Entretanto, a confianga por eles depositada em seus subordinados nao pode 
ser incondicional, pois a gerencia e a responsavel pelo born andamento dos 
processos, bern como por qualquer atitude tomada por urn funcionario desonesto, 
incompetente, descuidado ou negligente. 
E a partir desse impasse que surge a necessidade de que sejam 
estabelecidos controles que evitem a ocorrencia de erros, fraudes e omissoes nos 
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processos e que permitam o borne ininterrupto andamento dos processos existentes 
em uma empresa, sobretudo nos pontos crfticos desses processos. 
De acordo com o conceito apresentado pelos Procedimentos de Auditoria 
lnterna - Organizagao Basica da Auditoria lnterna - lnstituto dos Auditores lnternos 
do Brasil- Compromisso com a Excelencia Profissional, tem-se que: 
"A Auditoria lnterna e uma atividade de avaliagao independente e de assessoramento da 
administragao, voltada para o exame e avaliagao da adequagao, eficiencia e eficacia dos 
sistemas de controle, bem como da qualidade do desempenho das areas em relagao as 
atribuigoes e aos pianos, metas, objetivos e polfticas definidos para as mesmas". 
Cabe a auditoria intern a das organizagoes, segundo CRUZ & CLOCK (2001 ): 
"Desempenhar suas atividades, com base nas Normas Brasileiras para o Exercicio da 
Auditoria lnterna, objetivando certificar-se de que os controles existentes garantem, dentre 
outros aspectos: a) a salvaguarda do patrimOnio; b) a confiabilidade dos sistemas contabeis, 
financeiros e operacionais; c) a otimizagao no usa dos recursos; d) a eficiencia operacional; 
e) a adesao as politicas e normas internas, a legislagao." 
2.5.1 Salvaguarda de ativos 
Salvaguardar urn ativo significa, basicamente, protege-lo de situagoes 
indesejaveis, tais como fraudes, erros de registro, uso inadequado ou ineficiente, 
entre outras, nao estando a salvaguarda restrita a bens fisicos (ativo imobilizado e 
estoques, por exemplo), mas a todos os bens de interesse de uma empresa. 
ATTIE (2002, p. 117) utiliza o termo "salvaguarda de interesses" e diz que os 
principais meios para garanti-la sao: 
"a. Segregagao de fungoes: estabelece a independencia para as fungoes de execugao 
operacional, custodia fisica e contabilizagao. Ninguem deve ter sob sua inteira 
responsabilidade todas as fases inerentes a uma operagao. Gada uma dessas fases deve, 
preferencialmente, ser executada par pessoas e setores independentes entre si. 
b. Sistema de autorizagao e aprovagao: compreende o controle das operagoes atraves de 
metodos de aprovagoes, de acordo com as responsabilidades e os riscos envolvidos. Na 
medida do possivel, a pessoa que autoriza nao deve ser a que aprova para nao expor a 
risco os interesses da empresa. 
c. Determinagao de fungoes e responsabilidades: determina para cada funcionario a nogao 
exala de suas fungoes, incluindo as responsabilidades que compoem o cargo. A existencia 
de organogramas claros determinam linhas de responsabilidades e autoridades definidas 
par todas a linha hierarquica. 
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d. Rotagao de funcionarios: corresponde ao rodizio dos funcionarios designados para cada 
trabalho; possibilita reduzir as oportunidades de fraudes e resulta, geralmente, em novas 
ideias de trabalho para as fungoes. 
e. Carta de fianga: determina aos funcionarios que em geral lidam com valores a 
responsabilidade pela custodia de bens e valores, protegendo a empresa e dissuadindo, 
psicologicamente, os funcionarios em tentagao. De acordo com as circunstancias pode 
utilizar-se seguro fidelidade, isolada ou conjuntamente a carta de fianga. 
f. Manutengao de contas de controle: indica a exatidao dos saldos das contas detalhadas, 
geralmente controladas por outros funcionarios. Permite a realizagao de confrontagao 
permanente entre os saldos detalhados eo saldo sintetico e a aplicagao de procedimentos 
de comprovagao da exatidao dos registros. 
g. Segura: compreende a manutengao de ap61ice de seguros, a valores adequados de 
reposigao, dos bens, valores e riscos a que esta sujeita a empresa. 
h. Legislagao: corresponde a atualizagao permanente sabre a legislagao vigente, visando 
diminuir riscos e nao expor a empresa as contingencias fiscais e legais pela nao obediencia 
aos preceitos atuais vigentes. 
i. Diminuigao de erros e desperdicios: indica a detecgao de erros e desperdicios na fonte; 
comumente essas falhas sao originadas devido a controles mal definidos, falta de controles, 
capias e vias excessivas, etc. A divisao racional do trabalho, com a identificagao 
clara e objetiva das normas, procedimentos, impressos, arquivos e numero de 
subordinados compativel, fornece condigoes razoaveis que permitem supervisao suficiente 
e, consequentemente, prevenir-se contra ocorrencia de erros e desperdicios. 
j. Contagens fisicas independentes: corresponde a realizagao de contagens fisicas de bens 
e valores, de forma peri6dica, por intermedio de pessoa independente ao custodiante, 
visando maximizar o controle fisico e resguardar os interesses da empresa. 
I. Algadas progressivas: compreende o estabelecimento de algadas e procuragoes de forma 
escalonada, configurando aos altos escaloes as principais decisoes e responsabilidades. 
A utilizagao de algadas progressivas, com dupla assinatura de pessoas independentes 
entre si, fornece maior seguranga a empresa, permitindo que as principais decisoes, de 
acordo com os riscos e valores envolvidos, fiquem canalizados juntos aos principais 
admi nistradores. "". 
2.5.2 Adequagao e confiabilidade dos dados contabeis 
Uma empresa necessita de informes contabeis, financeiros e operacionais 
acurados para o born andamento de seus processes e para que a tomada de 
decisoes seja feita com base em informagoes adequadas e traga os retornos 
esperados. 
ATTIE (2002, p. 119-120) aponta como os principais meios que possibilitam 
dar 0 suporte necessaria precisao e confiabilidade dos in-
formes e relat6rios contabeis, financeiros e operacionais os seguintes: 
"a. Documentagao confiavel: corresponde a utilizagao de documentagao habil para o 
registro das transagoes. A utilizagao de provas independentes serve para comprovagao 
mais segura de que as operagoes e os registros estao em forma exata". 
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b. Conciliagao: indica a precisao ou diferengas existentes entre as diversas fontes de in-
formagao, visando a manutengao equilibrada entre estas e a eliminagao tempestiva de 
possfveis pendencias. 
c. Analise: objetiva a identificagao da composigao analftica dos itens em exame, de forma a 
possibilitar a constatagao de sua constituigao. 
d. Plano de contas: compreende a classificagao dos dados da empresa dentro de uma 
estrutura formal de contas, com a existencia de um plano de contas bem definido, sendo 
que a existencia de um manual de contabilidade, acrescido do procedimento de usa das 
contas, tomenta a classificagao e a utilizagao adequada de cada conta. 
e. Tempo habil: determina o registro das transag6es dentro do perfodo de competencia e no 
menor espago de tempo possfvel. 0 desenvolvimento e a aplicagao de um sistema de corte 
permanente (cut-off) visam identificaro adequado registro em seu perfodo de competencia. 
f. Equipamento mecanico: a utilizagao de equipamento mecanico visa facilitar e agilizar o 
registro das transag6es, fomentando a divisao de trabalho. A adogao de meios de registro 
mecanico ou eletronico deve ser feita de acordo com as caracterfsticas e necessidades da 
empresa.'"'. 
2.5.3 Eficiencia operacional 
A razao de existir de um sistema de controles internos e garantir que tudo 
funcione conforme o esperado e da maneira que e entendida pela administragao 
como a melhor possivel. Para que isso ocorra e para que os processos funcionem 
eficientemente, suas pegas devem estar sincronizadas e trabalhando 
adequadamente. 
Para que isso ocorra, e necessaria que esteja claramente definido o que e 
como deve ser feito (para que se saiba qual eo resultado final esperado e tido como 
ideal) e as pessoas envolvidas em cada atividade estejam capacitadas e motivadas 
para desempenha-las. Alem disso, para garantir que a eficiencia operacional esta 
sendo de fato alcangada, e necessaria a existencia de medidores que permitam 
avaliar a performance dos processos e das pessoas para que se possa identificar e 
corrigir eventuais desvios. 
ATTIE (2002, p. 120-121) define como os principais meios que podem prover 
suporte ao estimulo a eficiencia operacional os seguintes: 
"a. Selegao: possibilita a obtengao de pessoal qualificado para exercer com eticiencia as 
fungoes especfticas". 
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b. Treinamento: possibilita a capacitagao do pessoal para a atividade proposta; dele resultam 
melhor rendimento, menores custos e pessoal atento e ativo a sua fungao. 
c. Plano de carreira: determina a polltica da empresa ao pessoal quanta as possibilidades de 
remuneragao e promogao, incentivando o entusiasmo e a satisfagao do pessoal. 
d. Relat6rios de desempenho: compreendem a identificagao individual de cada funcionario; 
indicam suas virtudes e deficiencias e sugerem alternativas necesSArias ao aperfeigoamento 
pessoal e profissional. 
e. Relat6rio de horas trabalhadas: possibilita a administragao mais eficiente do tempo 
despendido pelo pessoal e indica mudangas necesSArias ou corregao das metas de trabalho. 
f. Tempos e metodos: possibilitam o acompanhamento mais eficiente de execugao das 
atividades e regulam possfveis ineficiencias do pessoal. 
g. Gusto padrao: permite o acompanhamento permanente do custo de produgao dos bens e 
servigos produzidos, identificando beneffcios e ineficiencias do processo de produgao. 
h. Manuais internos: sugerem clara exposigao dos procedimentos internos; possibilitam 
pratica uniforme, normalizagao e eficiencia dos atos e previnem a ocorrencia de erros e 
desperdfcios. 
i. lnstrugoes formais: indicam formalmente as instrugoes a serem seguidas pelo pessoal, 
evitando interpretagoes dubias, mal entendidos e a possibilidade de cobrangas e follow up 
tempestivos.'"'. 
2.6 CONTROLES INTERNOS 
ALMEIDA (2003, p.50) apresenta que: 
"0 controle interno representa em uma organizagao o conjunto de procedimentos, metodos 
ou rotinas com os objetivos de proteger os ativos, produzir dados contabeis confiaveis e 
ajudar a administragao na condugao ordenada dos neg6cios da empresa". Almeida 
demonstra que os controles internos estao ligados tanto no aspecto contabil quanta no 
aspecto administrativo."". 
Ja, JUNO (2001, p. 192) apresenta que: "Por controles internos, entendemos 
todos os instrumentos da organizagao destinados a vigilancia, fiscalizagao e 
verificagao administrativa, que permitam prever, observar, dirigir ou governar os 
acontecimentos que verificamos dentro da empresa e que produzam reflexos em seu 
patrimonio". 
Jund mostra que os controles internos de natureza administrativa quando 
efetuados evidenciam o resultado no patrimonio da entidade, ou seja, esta 
diretamente ligado a contabilidade. 
18 
ATTIE (2002, p. 11 0) cita conceito de controle interno do comite de 
procedimentos de auditoria do Institute Americana de Contadores Publicos 
Certificados (AICPA): "0 controle interno compreende o plano de organizagao e o 
conjunto coordenado dos metodos e medidas, adotados pela empresa, para 
proteger seu patrimonio, verificar a exatidao e a fidedignidade de seus dados 
contabeis, promover a eficiencia operacional e encorajar a adesao a polftica tragada 
pela administragao". 
Attie adota esse conceito demonstrando que os controles internos sao 
processes adotados pelas empresas para atraves da gestao fazer cumprir as metas. 
A administragao deve se basear nos controles internos para medir o alcance 
dos objetivos e metas, e ter certeza de que as diretrizes fornecidas pela empresa 
estao sendo seguidas. 
Os controles internos em conjunto com a contabilidade devem garantir que as 
estrategias do neg6cio possam ser obtidas. 
2.7 PRINCiPIOS FUNDAMENTAlS DE CONTROLES INTERNOS 
Nao existe urn modelo padrao de controles internos a seguir. Cada empresa 
deve fazer uso dos procedimentos que se encaixem com as suas caracterfsticas. 
Mas alguns princfpios basicos devem ser observados para a implantagao de 
urn adequado sistema de controles internos. (ALMEIDA, 2003, p. 63). 
Como princfpio basico mais importante ALMEIDA (2003, p.64) cita 
Segregagao de fungoes: "Nao permitir que uma mesma pessoa possua mais de uma 
fungao onde possa efetuar transag6es que podem causar prejufzo a entidade, como 
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par exemplo: o mesmo funcionario ter acesso aos ativos e ele mesmo realizar os 
registros contabeis onde dessa maneira pode modificar dados no ato dos registros". 
2.8 CONTROLES INTERNOS MAIS IMPORT ANTES PARA A EMPRESA 
Conforme IBRACON (2000, p. 19) ha controles internos que sao de suma 
importancia em todo tipo de empresas, sejam estas industriais, comerciais ou de 
servigos. Estes controles sao para qualquer ramo de atividade como: caixa, bancos, 
faturamento, recurso humanos, contas a receber, contas a pagar, estoques e/ou 
imobilizado. 
Ha controles que sao especificos para cada tipo de atividade e diferem das 
empresas industriais, para as comerciais, para as de prestagao de servigos. 
(IBRACON, 2000, p. 20). 
Alem dos controles internos essenciais nas empresas industriais adicionam se 
outros que dizem respeito aos seguintes aspectos: Utilizagao de materias-primas e 
materiais; Eficiencia da mao-de-obra; Manutengao de maquinas e equipamentos; 
Utilizagao da capacidade produtiva; Custos de produgao; Produtos obsoletos; Lotes 
de compras e de produgao; 
Nas empresas comerciais ha controles de fundamental importancia nos 
setores de: Lotes de compras e quantidades em estoque; Fungoes comerciais: 
cobertura geografica, eficiencia etc; Margem bruta; Reposigao de mercadorias; 
Prevengao quanta a furtos e desvios; Controles de encalhes. 
Nas empresas de prestagao servigos, os controles adicionais sao: lnsumo de 
horas profissionais e alocagao aos servigos prestados; Utilizagao e ociosidade de 
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mao-de-obra; Alocagao de despesas aos projetos; Curriculos de treinamento; 
lndicadores de satisfagao de clientes; Manutengao de investimentos. 
2.8.1 controle interne no disponivel 
Controles internes na tesouraria: de acordo com IBRACON (2000, p. 47) o 
dinheiro transita praticamente em quase todas as operagoes de uma empresa. 
Exemplos de entradas e saidas de caixa nas empresas: 
Entradas: Vendas a vista; Cobranga de duplicatas; Emprestimos obtidos; 
Venda de ativo imobilizado. 
Saidas: Salaries dos funcionarios; Impastos; Fornecedores; Pagamentos de 
emprestimos. 
Caixa: o dinheiro em poder da empresa deve ser o montante suficiente para 
pagamentos de pequenas despesas diarias como refeigoes, condugao, etc., 
controlado mediante boletins de caixa. Algumas empresas erroneamente registram 
nos boletins de caixa transagoes com instituigoes financeiras, clientes, fornecedores, 
etc., tais como recebimentos ou pagamentos de vendas e compras a prazo em 
carteira. Alem de duplicar os langamentos contabeis distorce a realidade das 
disponibilidades da empresa. (IBRACON, 2000, p. 48). 
Bancos: As operagoes com instituigoes financeiras, de acordo com o 
IBRACON (2000 p.49): "envolvem inumeras transagoes, por exemplos: 
Disponibilidades imediatas (depositos a vista); Creditos (contas de cobranga, 
caucionadas, vinculadas); lnvestimentos (aplicago~s financeiras de curto e Iongo 
prazos); Exigibilidade (contas garantidas, emprestimos e financiamentos, descontos 
de duplicatas, etc.)". 
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A administragao das empresas aplica os excessos de disponibilidades que 
possuem em relagao as suas necessidades imediatas ou a curto prazo, em tftulos e 
valores mobiliarios nos periodos em que preve suas necessidades. 
2.8.2 Controles internos da area de recursos humanos 
Para que ocorra uma boa administragao de pessoal, e importante que existam 
controles rigidos sobre seus procedimentos e que estes estejam em urn manual de 
normas e procedimentos que sejam de conhecimento de todos, evitando assim a 
alegagao de desconhecimento por parte dos empregados. 
A administragao de pessoal para qualquer ramo de atividade e tamanho de 
empresa e importante, pois qualquer alteragao em seu quadro, por mais simples que 
seja, esta vinculada a area de recursos humanos.(IBRACON, 2000, P.27). 
De acordo com PADOVEZE (2005, p 39): 
"E bastante distinta da atividade da controladoria. As vezes, em uma 
empresa de menor porte, pode tambem ser desenvolvida por este profissional. E 
obvio que a gestao dos recursos humanos de cada area e de exclusiva 
responsabilidade do gestor responsavel pela area. Mas o plano geral dos recursos 
humanos, os conceitos da empresa sobre esses recursos, decorrente de suas 
culturas e valores, deve ser monitorado de forma centralizada, sob pena de criarem 
privilegios dentro das empresas. Alem disso, as caracteristicas especificas desta 
atividade exigem que sejam desenvolvidas por especialistas nas areas". 
De acordo com CAMPIGLIA & CAMPIGLIA (1995, p. 81): "A mao-de-obra e 
urn dos tres componentes basicos do custo". 
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E importante destacar urn dos mais importantes princfpios do controle 
segundo IBRACON (2000, p.27): 
"A segregagao de fungao e a premissa basica do controle interno, ela consiste 
na separagao das fungoes de preparo, aprovagao e pagamento. E claro que a 
utilizagao isolada desse mecanismo nao evita a realizagao de fraudes ou desvios, 
entretanto, com esse procedimento, minimiza-se em muito o risco, pois aumenta-se 
o numero de pessoas envolvidas no processo evitando-se assim fraudes". 
Em relagao a segregagao de fungoes ALMEIDA (2003, p. 67) cita: "A 
segregagao de fungoes consiste em estabelecer que uma mesma pessoa nao pode 
ter acesso aos ativos e aos registros contabeis, devido ao fato de essas fungoes 
serem incompativeis dentro do sistema de controle interno". 
Em relagao a folha de pagamento ALMEIDA (2003, P. 78) recomenda fazer 
as seguintes perguntas na implementagao de urn eficaz controle interno da folha de 
pagamento: 
"As fungoes relativas a folha de pagamento estao claramente definidas e segregadas? E, 
deve considerar: 
- recrutamento e selegao (recrutar e selecionar pessoas adequadas para o desempenho das 
fungoes exigidas pela empresa; 
- cargos e salarios (determinar os cargos e salarios dos novas funcionarios dentro da 
estrutura organizacional e polltica da empresa, calcular os novas salarios dos funcionarios 
antigos, manter atualizado o manual interno de cargos e salarios, etc); 
- registros internos (manter atualizados e de acordo com as normas internas e legislagao 
trabalhista os registros de empregados); 
- folha de pagamento (preparo dos relat6rios necessarios para determinar os valores a serem 
pagos aos funcionarios, tais como folha de pagamento, carta de credito bancaria, etc.). 
De acordo com PALMA (1997, p.22) eo ato pelo qual contrata-se uma pessoa 
ffsica para exercer uma fungao dentro de uma empresa. As partes, empregador e 
empregado, possuem obrigagoes que devem ser cumpridas para que tal ato seja 
considerado completo e valido. 
De acordo com PALMA (1997, p. 22- 27) as obrigagoes sao: 
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Empregado: deven~1 entregar os documentos solicitados pelo empregador 
para seu efetivo registro; 
Empregador: deverci preencher OS documentos pertinentes a admissao do 
empregado, devolvendo a documentagao recebida no prazo de 48 horas, a lei nao 
preve prazo para o registro do empregado, diz somente que o mesmo deve estar 
registrado quando do infcio das suas atividades na empresa. 
Procedimentos: 
Responsavel pelo setor solicita a contratagao de funcionario; 
Gerente Administrativo ou ligado a area aprova a contratagao; 
Solicitagao autorizada e encaminhada ao Setor de Recursos Humanos; 
Responsavel pelo RH analisa o processo e, conforme a polftica da 
empresa aprova ou devolve o processo para melhor analise do setor 
solicitante, com o objetivo de adequar a contratagao a polftica da empresa; 
Antes de iniciar a selegao, o RH deve analisar como setor solicitante se nao 
ha a possibilidade de aproveitamento de funcionarios do proprio setor ou de outro 
setor, essa atitude de valorizagao profissional dentro da empresa deixa os 
funcionarios orgulhosos e contentes com a organizagao na qual trabalham, tanto os 
promovidos como os demais, havendo satisfagao, expectativa e esperanga, 
elementos basicos para a motivagao do trabalhador; 
RH inicia processo de selegao do funcionario, atraves de empresas de 
recrutamento, jornais. Agencias Estadual de Fomento de Emprego ou outros meios; 
Ap6s entrevistas do RH, do responsavel pelo setor e do psic61ogo com os 
candidatos, seleciona-se o funcionario que sera contratado, bern como define os 
candidatos que poderao ser chamados em 2a ou 3a opgao, se necessaria; 
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0 candidato selecionado e encaminhado para fazer o exame medico 
admissional; 
Entrega a Carteira de Trabalho para o efetivo registro e assina a Ficha de 
Registro do Funcionario. 
Sugestoes para o controle da admissao: solicitagao do departamento 
requisitante para o recurso humanos atraves de formulario proprio; peri6dico dos 
empregados alceados por departamento, atraves de urn relat6rio que sera conferido 
e vistado pelo chefe responsavel; distribuigao mensal dos recibos de pagamentos 
dos empregados pelo responsavel do departamento e comunicagao imediata de 
qualquer divergencia. 
Salario, reajuste sa/aria/ e aumento de sa/aria. 
Todo aumento salarial, segundo PALMA ( 1997, p. 41) que nao seja motivado 
por dissldio coletivo ou acordo entre sindicatos, devera possuir uma autorizagao por 
escrito, devendo ser requisitado pela chefia do empregado e vistado pela gerencia 
ou responsavel. 
Tal ato faz-se necessaria para evitar que sejam efetuados aumentos e/ou 
contratagoes sem o conhecimento previo da gerencia ou da empresa. 
A empresa deve ter uma polltica salarial adequada e devidamente aprovada. 
Essa polltica denomina-se Quadro de Cargos e Salarios (Quadro de Carreiras); 
Qualquer contratagao, reajuste, aumento salarial deve ser efetuado de acordo 
com os cargos e salarios constantes da poHtica da empresa e autorizado pela 
Diretoria; 
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0 Quadro de Cargos e Salarios existente na empresa evita que os 
funcionarios pegam, em reclamat6rias trabalhistas, a equiparagao salarial, de acordo 
como § 1°, art. 461 da CL T "sendo identica a fungao, a todo trabalho de igual valor, 
prestado ao mesmo empregador, na mesma localidade, correspondera igual salario, 
sem distingao de sexo, nacionalidade ou idade. § 1 o - Trabalho de igual valor, para 
os fins deste Capitulo, sera o que for feito com igual produtividade e com a mesma 
perfeigao tecnica, entre pessoas cuja diferenga de tempo de servigo nao for superior 
a dois anos". 
0 Quadro de Cargos e Salarios evitara aumentos abusivos de salarios 
motivados por favoritismo na empresa. (IBRACON, 2000, p. 28). 
Controle das horas extras e suas implicagoes 
Horas extras sao as horas realizadas ap6s o expediente normal, que deverao 
ser remuneradas com urn acrescimo mfnimo de 50% (cinquenta por cento) no valor 
da hora. 
Para a empresa utilizar-se deste expediente, devera realizar urn acordo entre 
as partes prevendo a quantidade de horas e a sua remuneragao. (PALMA, 1997, P. 
108). 
As horas extras sao pagas mediante autorizagao diaria. As autorizag6es 
contribuem para o aumento do custo com horas extras. As autorizag6es devem 
canter detalhes sobre o motivo das horas extras; 
Para evitar o pagamento de horas extras, a empresa deve implementar o 
Banco de Horas. 
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0 Artigo 59,§ 2°, da Consolidagao das Leis do Trabalho, com a nova redagao 
dada pela Lei no 9.601/98, e posteriores alteragoes permite que seja dispensado o 
acrescimo de salario se, por forga de acordo ou convengao coletiva de trabalho, o 
excesso de horas em urn dia for compensado pela correspondente diminuigao em 
outro dia, de maneira que nao exceda, no periodo maximo de 360 dias, a soma das 
jornadas semanais de trabalho previstas, nem seja ultrapassado o limite de 10 horas 
diarias. 
A compensagao das horas extras, atraves do sistema "Banco de Horas" deve 
ser feita mediante acordo com os funcionarios, homologado com o sindicato da 
classe. 
De acordo com PALMA (1997, p. 1 09-119), ha procedimentos a serem 
observados: 
As horas extras vern sendo pagas em conformidade com a anotagao no 
Cartao Ponto; 
As faltas, os atrasos vern sendo descontados na folha de pagamento, 
conforme apontadas no cartao ponto; 
0 RH (Recursos Humanos) vern fazendo reunioes peri6dicas com os 
responsaveis dos diversos setores, discutindo os motivos, necessidades e se as 
horas extras podem ser reduzidas mediante coordenagao de tarefas, bern como 
buscando alternativas. Em uma empresa tudo pode ser modificado, desde que haja 
participagao de funcionarios, gerencia e administragao; e as atitudes estejam sendo 
tomadas a curta e Iongo prazo, modificar uma cultura nao e facil pior e a empresa 
falir, sea empresa nao fizer esse esforgo, a concorrente tara. Horas extras oneram o 
salario, INSS, FGTS, Ferias, 13° Salario, aviso previa, acidentes de trabalho, 
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desgastam 0 funcionario, ;SUa familia e 0 pi or e que viciam, pois 0 funcionario ganha 
um pouco mais no final domes e quer continuar ganhando; 
Mesmo que esteja anotado na CTPS, conforme inciso I, do art. 62 da CL T, o 
funcionario que exerce atividade externa ( cobrador, vendedor, propagandista, 
motorista de caminhao) deve anotar as horas de trabalho em papeleta ou registro de 
ponto, para que fique provado que nao excedeu a jornada de 08 horas diarias e faga 
prova a favor da empresa em questionamentos trabalhistas. Agora, ha casos em que 
os funcionarios excedem e em muito as 08:00 horas diarias e nao e marcado o ponto 
para encobrir tal situagao (ate para evitar multas trabalhistas), em tal situagao a 
empresa esta ciente da contingencia trabalhista. 
Observar o intervale minimo de 01 horae maximo de 02 horas (por conta do 
funcionario), para alimentagao e descanso; (art. 71 da CLT); 
Observar o intervale de 11 horas entre uma jornada e outra, isso ocorre 
quando o funcionario faz horas extras; (art 66 da CL T). 
Folha de pagamento proventos e descontos 
Conforme PALMA (1997, p. 166) todas as verbas pagas devem estar de 
acordo com o Cartao Ponto, as excegoes devem estar autorizadas por escrito pela 
Diretoria. A nao utilizagao do cartao ponto abre brecha para reclamagao de horas 
extras, bern como reivindicagao do cargo de confianga. Efetuar os descontos de 
faltas e atrasos, conforme consta no cartao ponto. Efetuar os descontos de DSR 
(desconto semanal remunerado) das faltas e dos atrasos nao considerados como 
justificados, para evitar pagamentos e maior e/ou favoritismo a funcionarios (quando 
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uns sao punidos e outros nao, sem criteria especffico ou se o criteria foi 
desconsiderado para o beneffcio de alguns empregados, sem autorizagao). 
De acordo com PALMA (1997, 166-186) segue os procedimentos que devem 
ser observados: 
Efetuar controle das faltas para desconto de ferias e 13° salario, conforme 
estipulado na Lei; 
Os adicionais de insalubridade, periculosidade devem ser pagos somente 
mediante Laudo Tecnico atualizado, no qual conste a necessidadeou nao 
do pagamento e se os EPis (Equipamentos de Protegao Individual) 
atenuam os riscos nao sendo necesSAria o pagamento dos respectivos 
adicionais. Normalmente as empresas pagam esses adicionais sem eles 
serem devidos, pois Laudo Tecnico os descaracteriza, dessa forma pode 
haver caracterizagao de aposentadoria especial; 
As comissoes devem ser pagas na folha de pagamento, mediante relat6rio 
de comissoes emitido pelo setor de vendas e autorizado pelo responsavel 
do setor. Relat6rio que deve ficar no setor de pessoal, a disposigao para a 
qualquer tempo ser conferido. 0 percentual das comiss6es deve ser pago 
conforme estipulado no contrato de trabalho, atentando ao pagamento se 
o calculo tern como base o faturamento bruto ou somente as duplicatas 
recebidas no mes( caso a base for o faturamento, mesmo as duplicatas 
nao recebidas, a empresa deve lembrar que esta antecipando salarios, 
DSR, INSS, FGTS e 13° salario e ferias, sobre urn valor ainda nao 
recebido); 
Premio e gratificagoes devem ser pagos mediante autorizagao; 
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Controles sabre estoque e desconto do vale transports; 
Controles sabre estoque e desconto do vale refeigao, cesta basica e, 
ainda, sabre o numero de pessoas que fazem refeigao e das refeigoes que 
sao pagas aos fornecedores; 
Controle sabre o desconto de farmacia, plano de saude, mercado, etc., 
para evitar favoritismo e fraudes com descontos a menor do funcionario 
daqueles estipulados pela empresa, para isso, deve existir uma polftica de 
descontos e beneficios a ser seguido pelo RH; 
Descontos de IRRF e INSS estao sendo feitos pela tabela atualizada de 
cada tributo; 
As dedugoes de IRRF estao de acordo com o numero de dependentes 
declarado pelo funcionario na Declaragao de Encargos de Familia para 
fins de IR; 
Para o pagamento da verba de salario familia vern sendo observados: a) 
limite do salario do funcionario e idade de 14 anos de seu filho; b) cartao 
de vacina atualizado anualmente para filhos ate 05 anos; c) comprovante 
semestral de frequencia escolar para filhos a partir dos 07 anos de idade; 
d) T erma de responsabilidade e Ficha de salario familia; 
Uma verificagao detalhada no relat6rio de incidencias sabre as verbas da 
folha pagamento e parametrizagao adequada pode evitar erros. Revisao, 
de preferencia par Auditoria lridependente, para verificar se estao correios 
OS calculos de adicionais de horas extras, DSR, adicionais notamos, de 
insalubridade, periculosidade, verbas salariais, descontos de INSS, IRRF, 
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Contribuic;ao Sindical e outras verbas ligadas a folha de pagamento, ao 
menos uma vez par ana. 
INSS, FGTS, IRRF, Farias, 13° sa/aria. 
Encargos sociais e impastos sao as contribuigoes que tern sua origem atraves 
do departamento de administrac;ao de pessoal. Este item merece atenc;ao especial, 
pais e sabido que muitas empresas ja sofreram fraudes em seus recolhimentos, o 
que, alem de multas e problemas com a fiscalizac;ao, ainda enfrentam a perda do 
dinheiro desde recolhimentos em sua maioria de grandes valores, as empresas 
acabam confiando demasiadamente em apenas um empregado, o que e uma falha 
de controle e geralmente acaba provocando grandes problemas. (PALMA, 1997, p. 
276). 
0 setor de pessoal deve conferir e manter composigao de valores que 
serviram de base de calculo do INSS e do FGTS. Nao deve confiar cegamente nos 
valores fornecidos pelo sistema, pais todos as pan1metros de incidencia sao 
imputados no programa da folha de pagamento, podendo existir erros de 
incidencias, as quais podem ser corrigidos mediante a composic;ao de saldos; 
Conforme PALMA (1997, p. 285) as diarias de viagens ate 50% da 
remunerac;ao nao tern incidencia de INSS, FGTS, 13° Salario e Ferias. Seas diarias 
forem superiores a 50% da remunerac;ao (salarios, horas extras, adicionais, etc., nao 
incluindo a propria diaria) e recomendavel que a empresa adote o formulario de 
prestac;ao de contas, no qual o funcionario apresenta todas as despesas de viagens 
(hotel, restaurante, locomoc;ao, etc.) e ficando na folha de pagamento, a titulo de 
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diarias, somente despesas efetivadas e nao comprovadas, mediante autorizagao da 
Diretoria; (inciso Vin, do Paragrafo 9°, do artigo 214, do Decreta no 3.048/99). 
Salario Maternidade e pago pela empresa e descontado do recolhimento 
INSS, bern como o 13° Salario sobre o salario maternidade deve ser descontado do 
recolhimento do INSS em 20 de dezembro de cada ano; (a partir de 01.09.2003, 
tendo em vista a vigencia da Lei 10.71 0/2003). 
Os valores retidos e nao recolhidos, a titulo de impastos e contribuigoes, 
constituem-se perante a legislagao atual como crime de apropriagao indebita, 
conforme artigo 95, da Lei no 8.212/91. Portanto, os tributos retidos dos funcionarios 
devem ser recolhidos, mesmo que a empresa esteja em crise financeira, pois, alem 
da penalidade citada, esses tributos nao podem ser parcelados; 
Os recolhimentos de INSS, FGTS e IRRF devem ser feitos mediante visto de 
autorizagao e conferencia pelo responsavel do RH ou do Setor de Pessoal; 
Por amostragem o setor de Pessoal devera conferir a media das variaveis 
(horas extras, DSR, adicionais, premios, gratificagoes, etc.) para o calculo de ferias e 
13° sa/aria. 
Lembrando que a media das variaveis para o calculo de ferias deve ser 
relativa ao periodo aquisitivo das ferias, enquanto que a media para o calculo do 13° 
salario deve sera do ano corrente. 
Ferias 
De acordo com PALMA ( 1997, p. 143) e o di rei to do empregado de 
anualmente gozar um periodo de descanso, sem prejuizo de sua remuneragao. As 
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ferias serao concedidas por ato do empregador, em urn s6 periodo, nos 12 (doze) 
meses subsequentes a data em que o empregado tiver adquirido o direito. 
A CL T, para concessao de ferias, estabelece: 
Que o empregado tenha completado o periodo aquisitivo (12 meses ap6s 
a data de sua admissao); 
Que o empregador participe, por escrito, ao empregado, com 
antecedencia minima de 30 (trinta) dias, o periodo que ele saira de ferias; 
dessa participagao o interessado deve obter recibo; 
Que o empregado apresente sua CTPS para que nela seja anotada a 
respectiva concessao, que deve ser igualmente anotada na ficha de 
registro de empregados; 
Que a concessao ocorra em urn s6 periodo, a excegao de ferias coletivas; 
Que o pagamento das remuneragoes das ferias seja efetuado ate 2 (dais) 
dias antes de inicio do respectivo periodo de gozo. 0 empregado deve 
acusar o recebimento atraves De recibo assinado; 
Que seu valor seja pago em dobra sempre que as ferias forem concedidas 
ap6s o prazo legal (ap6s o termino do periodo concessivo). 
Metodos de desvio e fraude nas ferias: 
Existem diversas formas de fraudar a empresa neste procedimento, desde a 
falta de controle especifico que podera gerar o pagamento de ferias de forma 
dobrada (quando a empresa nao concede as mesmas no periodo concessivo 
correio), ate seu pagamento eu duplicidade (quando o empregado recebe duas 
vezes pelo mesmo periodo concessivo), 
PALMA (1997, p. 149) sugere para o controle das ferias: 
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0 empregador devera montar urn mapa de controle de ferias onde constem: 
nome do funcionario; data de admissao; data do ultimo perfodo de gozo; salario 
atualizado; numero de avos do perfodo aquisitivo; data em que o empregado saira 
de ferias; observa<;oes da chefia; valor da provisao de ferias e encargos; valor 
lfquido de ferias. 
Esse mapa devera ser confeccionado com base no registro do funcionario e 
deve tambem canter as observa<;oes da chefia do empregado indicando o perfodo 
que melhor atenda aos interesses da empresa e do empregado. Essas previsoes de 
ferias devem ser anualmente enviadas para o departamento de pessoal para que o 
mesmo possa confeccionar o mapa de controle; elas devem trazer a programa<;ao 
de ferias do departamento remetente com a devida aprova<;ao. (IBRACON, 2000, p. 
30). 
Esse procedimento busca urn controle efetivo dos perfodos aquisitivos e de 
gozo de ferias, em perfodo que possa atrapalhar o born andamento do departamento 
onde trabalha e a redu<;ao das despesas com ferias no caso de empregados 
comissionistas, em que o empregado podera planejar melhor a epoca do gozo das 
ferias. 
Por tim, esse controle ajuda tambem na fiscaliza<;ao do valor pago como 
ferias, pais o valor constante no recibo ou listagem de credito deve coincidir com o 
do mapa. 
Rescisoes e demissoes 
E a quebra do contrato de trabalho por parte do empregador ou do 
empregado. A todo empregado e assegurado, nao existindo prazo estipulado para a 
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terminagao do respectivo contrato de trabalho, o direito de haver do empregador 
uma indenizagao, paga na base da maior remuneragao que tenha percebido na 
mesma empresa. (PALMA, 1997, P. 218). 
0 pedido de demissao ou recibo de quitagao de rescisao de contrato de 
trabalho, firmado por empregado com mais de I (urn) anode servigo de acordo com 
PALMA (1997, p. 218), s6 sera valido quando feito com assistencia do respectivo 
sindicato ou perante a autoridade do Ministerio do Trabalho. 0 instrumento de 
rescisao, qualquer que seja o motivo, e no caso de verbas variaveis, as mesmas 
deverao constar obrigatoriamente neste instrumento rescis6rio. 
Antes de demitir o funcionario, o responsavel do setor devera ter ciencia da 
lndenizagao art. go, da Lei 7238/84, relativa a dispensa no perfodo de 30 dias que 
antecede a data-base do empregado. 
Conforme PALMA (1997, p.219) ha algumas observagoes: 
Funcionarios que recebem horas extras e outros adicionais, e tern mais de 
urn ano de admissao o calculo para as ferias, ferias proporcionais, 13° 
salario e aviso previo indenizados sao diferentes: 
Calculos de ferias indenizadas e se as respectivas medias das variaveis 
foram calculadas com base no perfodo aquisitivo das ferias; 
Calculos de ferias proporcionais e se as respectivas medias das variaveis 
foram calculadas com base no perfodo proporcional das ferias; 
0 aviso previo indenizado aumenta as ferias proporcionais eo 13° salario 
no mfnimo em 01/12 avos; 
Calculo do 13° Salario e se as respectivas medias das variaveis foram 
calculada; 
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Com base no perfodo que e devido; 
Media das variaveis do aviso previa indenizado deve ser a dos ultimos 
doze meses; 
Se o aviso previa trabalhado se completa exatamente no dia indicado, 
caso (empregado seja demitido 01 dia depois do prazo (normalmente 30 
dias), a empresa corre o risco de ainda ter que pagar o aviso previa 
indenizado. A contagem inclui o 1 o dia do aviso previa. - se a empresa 
observou o prazo para o pagamento a rescisao de contrato de trabalho 
que e 0 1° dia uti I imediato ao termino do contrate (quando aviso previa e 
trabalhado) e ate o decimo dia, contado da data af notificagao da 
demissao (quando aviso previa e indenizado) (§ 6°, art 477 - CLT). 0 
Sindicado ao qual homologa ~ rescisao cobra a multa de urn salario- base 
afavordofundonario; 
Calculo do Desconto do IRRF: as bases de calculo para ferias, 13° salario 
e salario do mes + horas extras e outras sao distintas, isto e, calcula-se o 
IRRF em separado do 13° salario, das ferias e dos saldos de salarios + 
horas extras+ adicionais; 
Para o IRRF das ferias soma todas as verbas de ferias (indenizadas, 
propordonais; 1/3 constitucional e variaveis); 
Aviso previa indenizado nao sofre retengao de IRRF; 
Nao ha retengao de IRRF para val ores inferiores a R$ 10, 00, exceto o 13° 
salario que e exclusivo na fonte sobre retengao de qualquer valor, mesmo 
inferior a R$ 1 0,00; 
As verbas indenizadas nao sofrem incidenda de IRRF; 
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Calculo do desconto do INSS, sendo que o desconto do INSS sobre o 13° 
Salario e em separado das demais verbas; 
Salario Familia devera ser pago proporcional aos dias trabalhados; 
Se forem efetuados os descontos do vale-transporte e vale-refeigao 
referentes aos dias que faltam para concluir o mes; 
Se forem efetuados os descontos de todos os beneffcios: vale farmacia, 
seguros, mercado, etc.; 
Se ha relagao com a memoria de calculo da media das variaveis (horas 
extras e outros adicionais), as quais devem constar por exigencia legal; 
Se ha extraio com os saldos do FGTS deposito, o qual foi utilizado para 
efetuar o calculo da multa rescisoria de 50%; 
Se funcionarios foram demitidos e recontratados - acerto para o 
funcionario receber o FGTS, configurando fraude contra o FGTS; 
Se funcionarios nao estao sendo demitidos e readmitidos com salarios a 
menor; 
Se a empresa nao esta demitindo funcionarios com direito a estabilidade: 
sindicalistas, cipeiros, funcionarios que se acidentaram no trabalho, 
gestantes, etc; 
Exames medicos 
0 controller devera verificar se a empresa esta cumprindo os prazos para 
realizar os exames medicos em seus funcionarios. (PALMA, 1997, P. 51). 
De acordo com o Artigo 168 da Consolidagao das Leis do Trabalho, e Item 
7.4.1 da Norma Regulamentadora Relativa a Seguranga e Medicina no Trabalho NR 
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7, Programa de Controle Medico e Saude Ocupacional, e obrigat6ria a realizagao de 
exames medicos admissionais, por ocasiao da admissao do funcionario, peri6dicos e 
demissionais, na safda do funcionario da empresa. 
0 item 7.4.3.2, da NR-7, determina que os exames medicos peri6dicos 
devem ser feitos nos seguintes intervalos: 
a) A cada ano ou em intervalos menores para trabalhadores expostos a 
riscos; 
b) Anual, quando menores de dezoito anos e maiores de quarenta e 
cinco anos de idade; 
c) A cada dois anos, para os trabalhadores entre dezoito anos e 
quarenta e cinco anos de idade; 
Penalidades pelo descumprimento das Normas Regulamentadoras (NRs) sao 
ao todo 31 NRs. 
As infragoes aos preceitos legais e/ou regulamentadores sobre seguranga e 
saude dos trabalhadores, sujeitam a empresa, se detectados, a multa prevista no 
Item 28.3, da Norma Regulamentadora Relativa a Seguranga e Medicina no 
Trabalho NR 28 - Fiscalizagao e penalidades, cujo valor podera variar de 378,0000 
a 6.304,0000 UFIR's. 
Servigo terceirizado 
Esta categoria de prestagao de servigo, conforme PALMA (1997, p. 391) 
evidencia-se quando ocorre a transferencia de atividade de uma empresa para 
outra, por meio de contratos que tern como objetivo a realizagao de tarefas antes 
executas na propria empresa. 
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A contratante devera possuir em seus controles prontuario da contratada, 
contendo as seguintes documentagoes, por exemplo: 
Registro dos empregados da prestadora de servigos ou cracha com os 
principais dados do empregado; 
Xerox autenticado dos exames admissional e peri6dicos; 
Controle da jornada de trabalho; 
Contrato social da contratada e contrato de prestagao de servigo; 
Sempre contratar servigos relacionados a atividade-ffm, evitando assim o 
vfnculo empregatfcio; 
Xerox das guias de recolhimento do FGTS, confirmando assim seu 
recolhimento; 
Efetuar o recolhimento da contribuigao previdenciaria, que vern destacada 
na nota fiscal fatura de servigo; 
Xerox das folhas de pagamentos; 
0 normalmente mais ocorre e a quebra da finalidade da terceirizagao, ou 
seja, a empresa contratada exercera fungoes que sao consideradas atividade-meio, 
gerando assim contingencias legais. 
Autonomos: o contribuinte individual e o que exerce habitualmente e por 
conta propria atividade profissional remunerada, prestando servigo a terceiros, 
servigos sem relagao de emprego, a caracterfstica desse tipo de prestagao de 
servigo e a autonomia, nao existindo subordinagao jurfdica no contrato de trabalho. 
(PALMA, 1997, P. 391). 
Estagiario: de acordo com PALMA (1997, p. 419) o estudante matriculado e 
com frequencia efetiva nos cursos vinculados ao ensino oficial e particular, em nfvel 
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superior, e supletivo, que trabalha em empresa para complementagao do 
aprendizado. Consideram-se estagio curricular as atividades de aprendizagem 
social, profissional e cultural, proporcionadas ao estudante pela participagao em 
situagoes reais de vida e trabalho no meio; elas sao realizadas na comunidade em 
geral ou junto a pessoas jurldicas de direito publico e privado, sob responsabilidade 
e coordenagao da instituigao de ensino. 
0 estagiario recebera bolsa de estudos ou outra forma de contraprestagao 
que vier a ser combinada e tera uma jornada de trabalho a cumprir, compatlvel com 
seu horario escolar. 
A empresa contratante, conforme PALMA (1997, p. 420) devera manter em 
seus arquivos um prontuario do estagiario, que devera conter os seguintes 
documentos: 
Contrato entre o 6rgao de ensino, empresa e estudante, contendo: 
insergao do estagio curricular na programagao didatico-pedag6gica; carga 
horaria, duragao e jornada de estagio curricular, que nao podera ser 
inferior a um semestre letivo; 
Sistematica de organizagao, orientagao, supervisao e avaliagao curricular; 
Seguro de acidentes pessoais em favor do estudante; 
Controle da carga horaria; 
Controle do pagamento da bolsa auxflio e demais beneflcios concedidos 
ao mesmo. 
Temporario: e o trabalho prestado por pessoa ffsica a uma empresa, para 
atender uma necessidade transit6ria de substituigao de seu pessoal regular e 
permanente ou a um acrescimo extraordinario de servigos. (PALMA, 1997, P. 398). 
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Entende-se como empresa de trabalho temporario a pessoa ffsica cuja 
atividade consiste em colocar a disposigao de outras empresas, temporariamente, 
trabalhos devidamente qualificados, por elas remunerados e assistidos. 
A empresa tomadora de servigo ou cliente e obrigada a firmar contrato com a 
empresa de trabalho temporario e nele devera constar o motivo justificador da 
demanda de trabalho temporario e a modalidade da remuneragao da prestagao de 
servigo, em que estejam claramente discriminadas as parcelas relativas a salario e 
encargos sociais. 
2.8.3 Estoques 
sA (2002, p.327) diz que: "Os estoques abrangem o grupo que 
cientificamente, na contabilidade, denominamos bens de venda". 
De acordo com ALMEIDA (2003 p.223): "os estoques sao bens destinados a 
venda ou a fabricagao, relacionados com os objetivos e atividades da empresa. Eles 
sao importantes na apuragao do lucro liquido de cada exercicio social e na 
determinagao do valor do capital circulante liquido do balango patrimonial". 
Em tal grupamento se reunem mercadorias, produtos elaborados, produtos 
semi-elaborados, resfduos, materia-prima, materias de consumo, materiais diversos 
e etc. 
A empresa deve estar organizada no sentido de controle e vigilancia 
permanente de seus estoques, quanto a guarda e movimentagao. 
Os estoques mantidos pela empresa estao sob controle e responsabilidade de 
pessoal adequado. 
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Os locais de armazenagem ou estocagem, segundo SA (2002, p. 327 -334) 
sao adequados quanta a: 
Roubo, fogo, perdas, extravios, etc; 
lnacessibilidade de terceiros, nao autorizados; 
Os sistemas de controles mantidos evitam as entradas e as safdas de 
estoques sem documentagao suficiente e aprovada; 
Sao adotados registros ou fichas para controle dos estoques, tais registros 
ou fichas: 
Sao utilizados para indicagao de maximos e mfnimos de estoques; 
Registram movimentagao e saldos em quantidades e valores (controle 
ffsico e financeiro); 
Registram custo unitario e em conformidade com a legislagao; 
Tern sua movimentagao integrada a contabilidade. 
Os registros ou fichas mencionados sao escriturados por pessoal: que 
nao tern acesso as existencias, que nao autoriza movimentagao dos 
estoques, que nao tern acesso aos controles e registros contabeis e de 
custos; 
0 responsavel por revis6es e aprovag6es de ajuste ou correg6es de 
erros nos registros ou fichas de estoques e independents das fungoes 
de: custodia das existencias, registros da movimentagao das mesmas. 
As existencias indicadas pelos registros ou fichas de estoques sao 
balanceadas mensalmente com as contas da contabilidade: as 
diferengas sao investigadas por pessoal da contabilidade, antes de 
serem ajustadas, e contem aprovagao do contador os langamentos dos 
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ajustes; os ajustes na contabilidade, decorrentes de ajustes nos 
registros ou fichas de estoque, sao efetuados a vista de documentagao 
aprovada como acima descrito. 
Quanta aos estoques imprestaveis, deteriorados, obsoletos, etc: sao 
baixados dos registros ou fichas de estoque e da contabilidade mediante 
Autorizagao de pessoal responsavel, nao ligado a custodia e registros 
dos mesmos; sao sucateados para venda e, recuperaveis ou nao, sao 
controlados fisicamente. 
As posigoes dos estoques sao revisadas, periodicamente, no sentido de: 
Determinar existencias excessivas ou insuficientes, obsoletas ou de 
baixa rotagao (em fungao de maximos e mfnimos, nfveis de produgao ou 
outras medidas); conferencia contra posigoes de levantamentos ffsicos, 
fora das epocas do inventario anual. 
Existem registros adequados para controle dos estoques pr6prios ou de 
terceiros: 
Transferidos para industrializagao, consignagao, etc; 
Recebidos para industrializagao, consignagao, etc; 
Em transito; 
Contagens nos estabelecimentos de terceiros; 
Pedidos de confirmagao emitidos aos estabelecimentos de terceiros; 
Outros procedimentos alternativos. 
Quanta as entradas de materiais, produtos ou mercadorias: 
Sao registrados nos controles de estoques e na contabilidade com base 
em relat6rios ou boletins de recepgao, numerados tipograficamente; 
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Os relat6rios ou boletins de recepgao sao controlados quanto a sequencia 
numerica e indicam quantidades e aprovagao do controle de qualidade; 
Os relat6rios ou boletins de recepgao que acusem devolugoes de vendas 
e conferido e aprovado por pessoal qualificado da area de vendas; 
Os produtos prontos sao langados nos registros ou fichas de estoque com 
base em relat6rios de produgao numerados tipograficamente, controlados 
quanto a sequencia numerica e aprovados por pessoal qualificado da area 
de produgao. 
Quanto as saidas de materiais, produtos ou mercadorias: 
As entregas sao feitas somente com base em requisigoes ou ordens de 
expedigao autorizadas e numeradas tipograficamente; 
E controlada a sequencia numerica dos referidos documentos; 
Os procedimentos existentes garantem que toda a safda e registrada. 
lnventarios 
A empresa, de· acordo com SA (2002, p. 336), utiliza-se do processo de 
inventarios permanentes rotativos, visando diminuir custos e paralisagao das 
atividades durante o balango geral. Caso contrario: 
Sao efetuadas contagens pelo menos uma vez ao ano, por ocasiao dos 
balangos; 
Seria recomendavel a empresa o sistema de inventarios permanentes 
rotativos. 
Sao emitidas instrugoes por escrito para a realizagao dos inventarios. 
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Sao entregues com antecipagao, para apreciagao e discussao, c6pias das 
referidas instrugoes: 
Ao pessoal que participa dos inventarios; 
A contabilidade; 
A auditoria interna. 
Sao designados como responsaveis pela supervisao, controle e execugao dos 
inventarios, pessoas que sejam: alheias a custodia e registro dos estoques; 
competentes para identificar os produtos, mercadorias, materias-primas, etc., bern 
como o estagio de produtos em elaboragao. 
0 planejamento dos inventarios, de acordo com sA (2002, p. 337) preve, 
entre outros procedimentos: 
Utilizagao de etiquetas, inclusive para segunda contagem, bern como o 
controle de sua sequencia numerica; 
Extensao das contagens para os itens embalados, encaixotados, etc.; 
Medidas para evitar duplicidade ou omissao na contagem (marcagao dos 
itens contados, colocagao de fichas, etiquetas, etc.); 
Assinaturas ou vistos nas planilhas ou etiquetas de contagem, indicando 
inclusive aprovagao para alteragoes; 
Que as etiquetas somente sejam recolhidas ap6s a evidencia de visto de 
pessoal habilitado, denotando adequagao quanto ao seu preenchimento; 
Que antes de ser iniciada uma nova contagem sejam retiradas as 
etiquetas da contagem anterior; 
Que sejam efetuadas provas para se certificar que todos os estoques 
foram inventariados. 
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As planilhas, fichas ou etiquetas de contagem sao numeradas 
ti pog raficamente. 
E efetuada uma arrumagao previa das areas a serem inventariadas. 
Os estoques a serem inventariados sao previamente dispostos, de modo a 
facilitar a contagem. 
Sao utilizados metodos adequados de pesagem, contagem, registro, etc., 
bern como meios de identificagao dos estoques e do estagio de produto em 
elaboragao. 
E efetuado o fechamento previa dos registros de entradas e saidas de 
materiais, bern como a anotagao do ultimo numero de cada documento referente a 
movimentagao dos estoques. 
E efetuada, previamente ao inicio da contagem, a atualizagao dos registros ou 
fichas de estoque. 
E efetuada uma adequada segregagao fisica dos estoques nos setores de 
recepgao e expedigao. 
Sao adotadas medidas para minimizar e controlar a movimentagao dos 
estoques durante a contagem, inclusive, se for necessaria, interrompendo-se as 
atividades. 
Existe uma adequada identificagao e segregagao dos estoques obsoletos, 
inserviveis ou invendaveis: bern como das sucatas. 
Sabre os estoques pr6prios em poder de terceiros: e efetuada a sua 
contagem, sao efetuados pedidos de confirmagao. 
E efetuada uma segregagao adequada dos estoques de terceiros e sua 
contagem. 
46 
Os procedimentos de ap6s contagem observam: 
Conservagao das planilhas, fichas ou etiquetas da contagem; 
Confirmagao de que toda planilha, fichas ou etiquetas entregues foram 
devolvidas, inclusive quanta as canceladas; 
Conferencia dos dados da contagem contra os registros ou fichas de 
estoques, com evidencia nestas; 
Evidencia de autorizagao para alterar os registros ou fichas de estoques 
em fungao dos resultados da contagem; 
lnvestigagao das diferengas mais importantes entre os dados da contagem 
com os registros ou fichas de estoque; 
Adogao de procedimentos para confronto dos dados da contagem com 
registros ou fichas intermedifuias de estoques (fichas de prateleiras, de 
almoxarifado ou outras), com evidencia nestas fichas. 
Estoques - compras 
A empresa, segundo sA (2002, p. 348), conta com departamento de compras 
organizado, no sentido de suprir em tempo habil e a pregos convenientes as 
necessidades de produgao ou comercializagao (descrever os sistemas de controles 
e registros das operagoes, indicando modelos de formularios em uso, numero de 
vias e destinagao, etc.r 
As fungoes de compras, de acordo com sA, (2002, p. 349), estao segregadas 
de: recepgao e expedigao, produgao e controle de estoques, pagamentos (caixa). 
As compras em geral sao efetuadas com base em: 
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Requisigoes numeradas, controladas e devidamente autorizadas (e quem 
controla a sequencia numerica); 
Ordens de compra ou fornecimento numeradas tipograficamente, 
controladas e devidamente autorizadas (quem controla a sequencia 
numerica e quem autoriza). 
E mantida no setor uma via da ordem de compra para registro e controle de 
ordens liquidadas e ordens a liquidar. Esses registros e controle incluem: recepgao 
por conta de ordens de compra, entregas efetuadas fora do estabelecimento, 
inutilizagao da referida via, para evitar reutilizagao. 
Existe necessidade de aprovagao superior para compras de valores 
excedentes a determinados limites ou especiais. 
Existe sistema de cotagao de pregos por escrito para toda e qualquer compra 
e para mais de urn fornecedor para cada compra, visando selecionar a mais 
conveniente. 
Nos casos de cotagoes mais urgentes e para compras de menores valores, 
feitas por telefone, devem ser solicitadas confirmagoes posteriores por escrito ou no 
minima anotado o telefone e os pregos cotados em papeleta propria, para que fique 
evidenciado a realizagao da cotagao de pregos. 
As decisoes tomadas ap6s a analise das cotagoes, quanta a compras em 
condigoes menos vantajosas, sao justificadas por escrito e submetidas a aprovagao 
superior. 
Os processos de cotagao e anexos correspondentes, listas de pregos e 
condigoes, correspondencias, justificativas, etc. Devem ser mantidas 
adequadamente em arquivo. 
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Pessoa alheia ao departamento tara uma revisao peri6dica dos pregos e 
demais condigoes das compras, de forma evidenciada. 
As devolugoes de compras sao (controles e confer€mcias): controladas via 
expedigao, quanto as saidas, conferidas e documentadas com notas de debito, para 
fins de baixas e registros em contas a pagar e contabilidade, correlacionadas com as 
notas fiscais dos fornecedores. 
As referidas notas de debito sao controladas com respeito a sequencia 
numerica. 
E vedado o acesso do pessoal de compras aos registros de estoques. 
Existe urn servigo de portaria organizado no sentido de evitar a entrada de 
mercadorias desacompanhada de documentagao fiscal, e com sistemas de registros 
e controles adequados para tal (procedimentos, formularies em uso en. ode vias e 
destinagao, etc.). 
A portaria e dotada de: balanga apropriada e adequada a conferencia dos 
pesos declarados nos documentos da compra, rel6gios marcadores de datas e 
horarios, na documentagao da compra, referentes a passagem das mercadorias. 
Evidencias, na documentagao da compra retida pela portaria (2a via), ou nos 
seus registros, de que: sao conferidos os pesos declarados na documentagao da 
compra, e exigida a apresentagao da documentagao da compra para liberar a 
entrada (marcagao de rel6gios ou vistos na documentagao retida). 
Os registros ou relagoes de entrada, com documentagao de compra retida 
pela portaria (2a via), sao remetidos diretamente aos setores de compras, 
almoxarifados, recepgao, contas a pagar e contabilidade. 
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A portaria esta ou conta com: instalagao em local que impega a passagem 
das mercadorias fora do seu alcance, meios de comunicagao internos rapidos e 
eficientes, para fins de seguranga (telefone, interfone, alarmes, etc.). 
A empresa e dotada de setor de recepgao de mercadorias organizado, no 
sentido de promover o controle e conferencia fisica das compras e possuf sistemas 
de registros e controles adequados para tal (com modelos adequados de formularies 
em uso en. ode vias e destinagao, etc.). 
As fungoes de recepgao sao segregadas de: compras, almoxarifados, 
expedigao. 
Sao preparados relat6rios ou boletins de recepgao. 
Tais relat6rios ou boletins: sao numerados tipograficamente e controlados 
quanto a emissao em sequencia numerica, sao enviados aos setores de compras, 
recepgao, almoxarifados, contas a pagar e contabilidade. 
Os relat6rios ou boletins de recepgao sao controlados fora do setor emitente, 
quanto a: utilizagao em sequencia numerica, conferencia, inclusive contra relat6rios 
da portaria. 
E efetuado o cruzamento dos documentos da compra com os relat6rios da 
portaria, no sentido de verificar que nao falte nenhuma documentagao de 
mercadorias recebidas no dia, a conferir e registrar. 
E mantida no setor uma via da ordem de compra para registros e controles de 
ordens liquidadas e ordens a liquidar. Esses registros e controles incluem: recepgao 
por conta de ordens de compra, entregas efetuadas fora do estabelecimento, 
inutilizagao da referida via, para evitar reutilizagao. 
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As mercadorias recebidas sao efetivamente contadas na recepgao e nos 
almoxarifados. Para tais casos: existem evidencias dessas conferencias, existem 
normas para aceitagao ou nao, no caso de divergencias entre as quantidades 
recebidas e solicitadas e/ou faturadas. 
Sobre o controle de qualidade das mercadorias recebidas: e efetuado de 
forma rapida e precisa, evitando-se demoras nao justificadas para liberagao das 
mercadorias, e efetuada uma adequada segregagao fisica das mercadorias, por 
ocasiao do controle, existem evidencias da execugao do controle, existem normas 
para aceitagao ou nao, no caso de rna qualidade, rna especificagao tecnica, etc. 
lnstru96es para realiza9ao de inventario ffsico 
A finalidade destas instrugoes e determinar OS procedimentos basicos para a 
contagem de inventario. E necessaria sua estrita observancia a fim de assegurar urn 
levantamento preciso. (SA, 2002, P. 350). 
Sera designado urn encarregado de inventario, que sera responsavel pelos 
inventarios fisicos, alem das tarefas que me serao confiadas conforme abaixo 
descrito, observara todo o levantamento do inventario e tara os testes de contagem 
fisica que achar necessaria. 
lndependentemente das designagoes acima, os auditores apontarao seus 
representantes, que observarao os procedimentos do levantamento e farao testes 
das contagens. 
De acordo com sA (2002, p. 351-357) faz parte da preparagao para o 
inventario: 
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Codificagao do Material: Todos os materiais, exceto os itens langados 
diretamente como despesa, devem ser codificados com bastante antecedencia da 
data do levantamento do inventario. A codificagao deve constituir-se somente de 
algarismos, levando-se em consideragao a divisao dos materiais, de acordo com os 
registros contabeis. 
Disposigao dos itens na fabrica: 0 trabalho de tomada de inventario pode ser 
grandemente facilitado se os estoques e os produtos em processo forem ordenados 
antes do infcio da contagem. Sempre que urn artigo for estocado em dois ou tres 
lugares diferentes, tal situagao deve ser aclarada antes do infcio da contagem. 
Divisao da fabrica em areas: 0 encarregado do inventario deve estudar 
cuidadosamente a fabrica e elaborar urn plano dividindo-a previamente em areas, 
para a tomada de inventario. Sempre que possfvel, divis6es ffsicas como paredes, 
ediffcios independentes, balc6es, etc., devem ser usados para dividir as areas. 
Quando nao existirem divis6es ffsicas, as areas devem ser selecionadas de acordo 
com alas ou prateleiras. Uma vez dividido em areas todo o espago da fabrica, estas 
podem ser identificadas por letras (A, B, C etc), e as divis6es, sempre que possivel, 
marcadas no chao, a giz, com letra apropriada. 
Material a ser destrufdo ou a ser desconsiderado: Todo o material a ser 
destruido recebera esse tratamento sob a supervisao do encarregado do inventario, 
antes da data da tomada do inventario, a tim de nao se correr o risco de o 
considerar. No caso de existir material que nao deva ser contado na tomada de 
inventario, como por exemplo, material pertencente a terceiros, mas 
temporariamente sob a custodia da companhia, tal material deve ser colocado num 
Iugar visivel e devidamente identificado. 
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Suspensao do movimento de material: Em nenhuma circunstancia podera ser 
removido qualquer material do deposito, ou trazido para o deposito, bern como 
qualquer produto em processo ser transterido de uma segao para outra, durante a 
tomada de inventario. Somente as pessoas autorizadas pelo encarregado do 
inventario terao acesso a tabrica ate que a tomada de inventario esteja completa. 
Designagao de pessoal: os tuncionarios disponlveis para a tomada de 
inventario devem ser divididos em equipes de duas pessoas para a primeira 
contagem e segunda contagem, sendo que para a segunda contagem, nao podera 
ser a mesma equipe que participou da primeira contagem do estoque a ser 
inventariado. Para cada grupo deve ser designada uma area ou areas, e tal area ou 
areas, colocada sob sua responsabilidade. lnstrugoes especlficas devem ser dadas 
antes da data da tomada de inventario, a tim de que nao haja Iugar a duvidas quanta 
aos metodos, deveres ou a maneira pela qual o estoque deva ser contado. 
Apuragao de saldos nas tichas de estoque: As tichas de estoque deverao 
estar devidamente atualizadas, a data da tomada de inventario. Caso o controle de 
estoque seja manual, o encarregado de estoque aplicara o carimbo "lnventario" em 
todas as tichas, diagonalmente na coluna de data, tres linhas abaixo da linha do 
ultimo saldo. 
Veriticagao dos ultimos movimentos de estoque: o encarregado do inventario 
deve anotar as ultimas entradas e ultimas saldas de cada item, ate ao tim do dia 
anterior a data da contagem. Devem tambem, veriticar que estes movimentos 
tenham sido langados nas tichas de estoque. 
Fichas de inventario: serao preparadas tichas de inventario. A quantidade a 
ser impressa sera determinada pela experiencia obtida dos inventarios anteriores. 
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Deve ser dada a maxima atengao a este assunto, para que estas fichas estejam 
prontas e totalmente entregues pela tipografia e com grande antecedencia a data da 
tomada anual do inventario. 
Listas de inventario: As listas de grupo de inventario ffsico devem ser 
elaboradas para receber as anotagoes bern antes da data da tomada de inventario. 
Logo que seja suspenso todo o movimento de materiais, o encarregado das 
fichas de estoque deve langar os saldos das fichas de estoque nas listas de grupo 
de inventario ffsico. 
Metoda de contagem e listagem do inventario fisico: Conforme antes descrito, 
sera designada uma area definida a cada grupo. Estes procederao a contagem de 
todos os materiais em sua area, nao omitindo item algum, os grupos devem ser 
alertados para nao considerar os materiais fora de sua area, exceto nos casas em 
que houver instrugoes para a contagem de determinados materiais que adentrem 
areas adjacentes. Previamente antes do inicio ou no dia anterior ao inventario, o 
encarregado do inventario, devera percorrer toda area dos estoques a serem 
inventariadas, afixando as respectivas fichas de inventario. Cada grupo contara e 
registrara as quantidades e outras informagoes necessarias na ficha de inventario ou 
na lista de inventario. No que diz respeito aos itens c6digo e descrigao deve-se ter o 
maximo cuidado em registrar tal informagao corretamente. No item de unidades, 
indicar (pegas. Kg, etc.). As pessoas encarregadas da contagem e verificagao 
deverao rubricar a respectiva ficha de contagem. Qualquer calculo necessaria a 
contagem do estoque deve ser feito no verso da ficha de cada item, a fim de poder 
ser conferido mais tarde, se necessaria. Se o mesmo item estiver localizado em dais 
au mais lugares separados, deve ser feita uma ficha separada para cada late. 
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Quando se tratar de produtos em processo, as fases ja acabadas devem ser 
indicadas no verso da ficha de cada item. 
Ap6s cada contagem (1 a ou 2a), deve ser destacado o canhoto da contagem, 
e entregue ao gerente, que ficara responsavel pelo confronto, entre primeira e 
segunda contagem, quando se determinara a necessidade ou nao da terceira 
contagem. A liberagao de grupos para a segunda contagem. 
Durante a contagem, o encarregado eo gerente do inventario deverao circular 
pelas varias areas, para verificar a contagem efetuada pelos grupos e confirmar, no 
ato, os resultados das contagens. E muito importante que este procedimento seja 
levado a efeito de uma maneira completa e que comece imediatamente ap6s o inicio 
da contagem. Desta maneira qualquer grupo de contadores de estoque que esteja 
executando o servigo com deficiencia, podera ser corrigido antes de progredir muito 
com uma contagem errada. 
Caso determinado grupo esteja permanentemente sendo encontrado com 
calculos errados, devem ser dadas instrugoes precisas imediatamente. Neste tipo de 
tomada de inventario e extremamente importante que a primeira contagem esteja 
correia. Vale salientar que os bons resultados dependerao grandemente da 
supervisao e estrito controle exercido pelas partes designadas para esse fim. 
Quando a contagem do inventario estiver completada e verificada, o 
encarregado e o gerente do inventario inspecionarao toda a fabrica, a fim de se 
certificarem de que todo o estoque foi contado. 
Depois de proceder a esta inspegao, o encarregado do inventario ordenara 
urn recolhimento sistematico da parte superior de todas as fichas de inventario. Ao 
destacar-se esta parte, a ficha deve ser verificada contra o material que representa, 
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a fim de confirmar-se que o nome e as indicagoes certas do material foram indicados 
na ficha. 
Transcrigao nas listagens de grupo: lmediatamente ap6s ser completada a 
separagao das fichas por grupos, devem ser preenchidas as listas do grupo do 
inventario fisico mencionadas acima. Esta parte do trabalho deve ser feita 
transcrevendo-se o resultado da contagem anotado na ficha de inventario, 
apurando-se entao as diferengas encontradas. 
Verificagao de diferengas: Quando forem apuradas diferengas significativas, o 
encarregado de inventario devera investiga-las imediatamente, da seguinte maneira: 
a recontagem deve ser preenchida uma ficha de recontagem de estoque para cada 
item a ser investigado, mencionando-se o c6digo, a descrigao e todos os numeros 
originais da ficha de contagem e da respectiva area. A ficha de recontagem de 
estoque deve ser entregue a urn grupo de contadores com instrugoes para que 
recontem todo o item. Quaisquer irregularidades devem ser acusadas 
imediatamente. E importante que os contadores nao saibam o saldo da ficha de 
estoque nem o resultado da primeira e Segunda contagem do item que lhes for 
designado. Se ainda assim nao houver coincidencia com nenhuma contagem 
anterior, devem ser feitas tantas contagens adicionais quantas forem necessarias 
para se chegar a uma coincidencia de duas contagens, quaisquer que sejam. 
Quando for determinado o resultado realmente correio, pelo procedimento acima, o 
encarregado do inventario devera modificar o resultado mencionado em sua c6pia 
da listagem do grupo do inventario fisico, passando urn trago sabre a quantidade 
original e inserindo o resultado conoto. A ficha de recontagem sera aprovada e 
visada pelo encarregado do inventario. 
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Quando todas as contagens tiverem sido verificadas, a listagem do grupo, ja 
com as eventuais corregoes, devera ser usada pelo encarregado das fichas de 
estoque como base para o langamento dos totais do inventario nas fichas de 
estoque, ap6s a palavra "lnventario". 
Relat6rio e aprovagao final: o encarregado do inventario providenciara urn 
relat6rio mencionando todas as diferengas encontradas nas fichas de estoque e na 
tomada de inventario, em quantidades e volumes, bern como uma explicagao da 
razao da diferenga tao detalhada quanta possivel. As fichas da contagem serao 
arquivadas no arquivo permanente da companhia. 
2.8.4 Controles internos em compras e contas a pagar 
Compras 
De acordo como IBRACON (2000, p. 94): 
"A fungao do setor de compras alem de efetuar compras necessarias a empresa atraves de 
fornecedores que sao escolhidos par prego, condig6es de pagamento, qualidade, etc., 
tambem esta relacionada as compras de equipamentos, materiais de consumo interno, pegas 
de reposigao e servigos de manutengao. As atividades de compras geram informag6es a 
contabilidade e ag6es a outros departamentos, onde decis6es sao tomadas baseadas em um 
controle interno existente e quanta melhor as rotinas de controle, mais seguras as decis6es 
tomadas." 
Do ponto de vista do controle interno contabil alguns cuidados devem ser 
tornados ao se atribuir algumas fungoes, nao s6 pela questao de segregagao de 
fungoes, mas pelo aspecto de autorizagoes. 0 ciclo de compras, contas a pagar e 
pagamentos inicia-se normalmente na area de produgao e depois passa a area de 
finangas.(IBRACON, 2000, p. 97). 
0 IBRACON (2000, p. 98) adota os seguintes procedimentos de compras: 
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Requisigao de compras aprovado: sao estabelecidos criterios de aprovagao 
de operagoes para que seja assegurado que as compras se destinem aos fins 
adequados e evitar compras desnecessarias ou em excesso. 
Tomada de pregos junto aos fornecedores da lista aprovada: o encarregado 
de compras efetua contato para a tomada de pregos, condigoes e entrega, compras 
deve manter um estreito contato com os fornecedores a fim de sugerir a empresa 
alternativas de melhores pregos e custos menores. 
Preparagao e aprovagao da ordem de compra: esta registra a descrigao, a 
quantidade e as informagoes dos bens ou servigos, e que e enviada ao fornecedor, 
pode ser incluldo neste formulario um campo com a quantidade do produto existente 
na empresa para que o requisitante verifique se realmente ha a necessidade de tais 
itens. 
Envia-se uma via da ordem de compra ao fornecedor, uma ao requisitante, 
uma a recepgao, arquiva-se uma, e muito importante, envia-se uma via juntamente 
com a requisigao de compras as contas a pagar para que seja comparada com as 
notas fiscais dos fornecedores e com os relat6rios de recebimento. 
Relat6rio de recebimento: documento preparado quando do recebimento dos 
bens com descrigao, quantidade, data, etc., para um born controle interno o 
departamento de compras nao deve envolver-se com o recebimento das 
mercadorias, este relat6rio deve ser enviado a compras, estoques e contas a pagar, 
um born controle na recepgao evita prejulzos, porque determina se a quantidade e 
qualidade da mercadoria estao de acordo com o pedido e descobre se a mercadoria 
esta danificada ou defeituosa, tambem para evitar roubos ou ma utilizagao e 
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importante que as mercadorias sejam controladas do momenta em que sao 
recebidas ate o momenta em que sao colocadas em uso. 
Anotagoes na ficha do cliente sobre eventuais problemas da entrega para 
follow-up futuro: por meio desta avaliagao o encarregado evita os fornecedores que 
nao cumpre com as condigoes acertadas. 
Contas a pagar 
De acordo com o IBRACON (2000, p. 1 00) fazem parte dos procedimentos e 
Responsabilidades do Contas a Pagar: 
Verificagao de notas fiscais e outros passivos: o contas a pagar recebe uma 
via da requisigao de compras, uma via da ordem de compra, uma via do relat6rio de 
recebimento e a nota fiscal, tudo porque ele tern a responsabilidade de garantir que 
nenhum pagamento seja efetuado sem haver documentos comprovantes da 
existencia de um passivo e de evitar pagamentos em duplicidade. S6 deve pagar 
uma duplicata ap6s conferir a que nota fiscal se refere, o processo de verificagao se 
da com a comparagao entre a nota fiscal, a ordem de compra e o relat6rio de 
recebimento.Todas as notas fiscais devem ser enviadas a contabilidade para que 
esta por sua vez possa registrar os fatos de maneira correta. 
Remete, no vencimento, a requisigao de compras, a ordem de compras, o 
relat6rio de recebimentos e a duplicata a tesouraria: 
Determinagao adequada de quais contas podem ser creditadas e 
debitadas: o nao registro dessas operagoes na contabilidade podem 
ocasionar demonstragoes err6neas, como, por exemplo, saldo de caixa 
inexistente; 
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Manutengao de registros auxiliares, por exemplo urn sistema de contas a 
pagar: a aquisigao de produtos e servigos requer urn sistema de registro 
imediato, deve-se tomar muito cuidado para efetuar registros de 
aquisigoes validas com seus valores correios; e vital a qualidade do 
controle que o pessoal que efetua o registro nao tenha acesso a 
tesouraria, tambem para que o controle seja eficiente e eficaz e necessaria 
que se mantenha a pratica de conciliagao mensal dos registros auxiliares 
de contas a pagar com os registros da contabilidade; 
Preparagao de langamentos, no diario, que resumam as transagoes de 
cada mes: devem ser emitidos relat6rios regulares, que demonstrem, por 
exemplo, saldos anteriores, os ingressos de novas contas, os pagamentos 
efetuados, para ajudar na tomada de decisao os relat6rios podem incluir a 
classificagao de compromissos a pagar por data de vencimento, isto pode 
indicar a necessidade de recursos. 
Com controles internos adequados no compras e no contas a pagar a 
empresa pode ficar mais segura, porque pode evitar que se registre alguma compra 
fictfcia, pode assegurar que o pagamento efetuado decorreu de uma compra 
autorizada, que as compras autorizadas foram efetuadas e registradas e que os 
pagamentos foram registrados. Com todo esse controle as informagoes geradas 
serao mais confiaveis. 
Controles infernos em contas a receber 
Para RESNIK (1998, p. 187) urn programa eficaz de controle de Contas a 
Receber comega com uma escrituragao precisa e pontual. As faturas devem ser 
enviadas prontamente e as remessas e pagamentos tambem. Urn sistema simples 
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tambem e necessaria para o acompanhamento mensal de quais recebimentos estao 
em curso, ou seja, vencem dentro de 30 dias ou menos, e quais vencem entre 30 e 
60 dias, entre 60 e 90 dias, ou mais de 90 dias. 
Uma polftica de credito e cobranga deve ser estabelecida rigidamente e 
executada, deve-se estabelecer desdeo inicio os prazos de credito, quem devera 
receber o credito e quando o cliente devera receber a fatura. As empresas deverao 
estabelecer uma politica de prazos de pagamento, como: Quando os pagamentos 
deverao ser executados? Se o pagamento for antecipado havera desconto? Cobra-
se multa por atraso? Tudo isso deve estar bern clara nas faturas, evitando-se 
confusoes. 
A empresa tambem· precisa uma politica em relagao a cobranga, se os 
metodos de cobranga forem negligentes ou relaxados o Contas a Receber ficara 
com urn tamanho excessivo. Deve-se tentar reduzir o percentual de contas vencidas 
ha mais de 30 dias, focar a atengao nos motivos dos atrasos, se apenas alguns 
clientes atrasam ou e geral, essas respostas ajudara a determinar taticas de 
cobranga. 
"Os controles internos existentes garantem que os recebimentos de vendas a prazo sejam 
imediatamente depositados na conta corrente bancaria da empresa? E limitado o acesso dos 
funcionarios aos recebimentos? Sao segregadas as fungoes de manuseio de recebimentos e 
registros contabeis? Os recebimentos sao controlados independentemente par outras 
pessoas que nao os manuseiam? Os cheques recebidos sao imediatamente cruzados para 
deposito? Todos as recebimentos em especie sao logo depositados em conta corrente 
bancaria, ou seja, nao sao utilizados para efetuar pagamentos? Existem controles adequados 
sabre vendas a vista? Os controles atuais garantem que os recebimentos sejam 
contabilizados na epoca devida?" (IBRACON, 2000, p. 187). 
Os sistemas de controles internos das contas a receber deverao variar em 
relagao ao porte da empresa, importancia da area em relagao aos ativos totais e tipo 
de atividade. 
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Quando adequado e praticavel, o esquema a ser adotado deve ser 
considerado como o mfnimo necessaria para urn born trabalho. 
2.9 INDUSTRIA DE COMPUTADORES 
De acordo com reportagem da revista EXAME (maio de 2007) 
"Em janeiro, o portal e provedor de acesso Universo On-line registrou a maior captagao 
mensa! de assinantes dos ultimos dois anos -- uma movimentagao atipica, ja que o periodo 
de ferias nao e particularmente favoravel para esse tipo de adesoes. A explicagao para o 
fen6meno e que as pessoas estao conectando a Internet os computadores de mesa e 
notebooks que ganharam no Natal. Papai Noel foi especialmente generoso com o setor de 
informatica: foi vendido 1,1 milhao de PCs apenas para o segmento residencial no Brasil 
durante o ultimo trimestre de 2006, coroando urn ano em que o mercado de computadores 
girou urn recorde de 8,3 milh6es de unidades, segundo a consultoria IT Data. Tudo indica que 
essa tendencia continuara em 2007, em que sao esperadas vendas superiores a 10 mil hoes 
de equipamentos -- e o pais da televisao, quem diria, deve comprar mais computadores do 
que aparelhos de TV pela primeira vez na hist6ria. Como se sabe, esses numeros sao 
resultado da isengao de PIS e Cofins e de financiamentos concedidos pelo governo federal 
para os fabricantes de PCs, medidas que foram anabolizadas pela queda do d61ar e que 
agora passam a valer para todas as maquinas de ate 4 000 reais. 0 real efeito dessa bola de 
neve digital para a economia brasileira e algo dificil de medir, ainda mais porque esse 
fen6meno e muito recente. Mas, do uso das redes de telefonia a produgao de papel, 
passando pelo crescimento explosivo do comercio eletr6nico e por uma nova onda de 
empreendimentos voltados para a produgao de computadores, os efeitos das vendas de PCs 
ja se fazem sentir na economia do pais." 
Esses dados podem ser constatado nos numeros apurados pelo lnstituto 
Brasileiro de Geografia e Estatfstica (IBGE, 2007). 
"No ano passado, o item Maquinas para Escrit6rio e Equipamento de Informatica --
basicamente PCs e produtos relacionados, como impressoras -- respondeu por quase urn 
quarto (22,3%) de todo o crescimento industrial do Brasil, que ficou em 2,84%. Foi, de Ionge, 
a area que individualmente mais contribuiu para o avango da industria nacional. Num distante 
segundo Iugar ficou a atividade extrativa mineral, que inclui petr61eo, responsavel por 13,7% 
da expansao verificada em 2006. 
Ainda, a reportagem da revista EXAME (maio/2007): 
"0 varejo tambem se beneficiou e muito dessa expansao. As vendas de produtos que 
compoem o item Equipamentos e Materiais para Escrit6rio, Informatica e Comunicagao 
cresceram quase 40% em 2006, segundo dados do IBGE. Basta olhar com atengao a 
publicidade de qualquer grande varejista para perceber: as promogoes de computadores 
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ocupam posic;ao de destaque e ja sao consideradas urn dos principais chamarizes para levar 
clientes as lojas. E o beneficia vai alem do movimento gerado. 0 principal alva dos 
computadores com desconto sao consumidores das classes C e D, uma fatia-chave da 
populac;ao para quem busca crescimento. "As grandes redes comec;aram a tamar gosto em 
trabalhar com computadores" , diz Helio Rotenberg , presidente da Positivo Informatica, atual 
lider do mercado nacional de PCs. "E quem fornece credito para as classes CeDe o varejo. " 
A revista EXAME (maio/2007) complementa: 
"A cadeia de empresas do ramo de eletro-eletronicos que fornecem os componentes para a 
fabricac;ao de computadores esta entre as maiores beneficiadas pelo boom do setor. 0 total 
de pastas de trabalho na area pulou de 133 100 para 143 000 no ana passado. 0 numero s6 
nao foi mais impressionante porque muitas pec;as vern do exterior, particularmente da Asia. A 
importac;ao de componentes para informatica subiu de 2,8 bilhoes de d61ares para 3,6 bilhoes 
de d61ares em 2006 -- avanc;o de 28,5%. 86 que as vendas de PCs no Brasil ampliaram-se 
46% no mesmo perfodo. lsso quer dizer que, embora a importac;ao tenha aumentado em 
valores absolutes, ela perdeu representatividade. "0 crescimento do mercado de 
computadores comec;a a viabilizar a fabricac;ao de componentes no Brasil", diz Hugo Valerio, 
diretor da area de informatica da Associac;ao Brasileira da Industria Eletrica e Eletronica." 
Quadro 2: Crescimento das vendas de PC 'S no Brasil 
Crescimento explosivo 
0 mercado brasileiro de computadores pessoais 
apresentou forte expansao nos ultimos anos (em 
milhoes de unidades) 
2003 3,1 
2004 4,1 
2005 5,6 
2006 8,3 
2007(1) 10 
(1) Estimativa 
Fonte: IT Data 
0 crescimento das vendas de PCs e perifericos 
supera a expansao media da industria brasileira 
nos ultimos anos (em%) 
A no Industria Maquinas para escrit6rio e geral equipamentos de informatica 
2003 0 8 
2004 8,3 33,5 
2005 3,1 17,2 
2006 2,8 51 ,6 
Fonte: Revista Exame, 2007 
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Com a isenc;ao fiscal para os fabricantes e financiamento com prazos mais 
longos alavancam o crescimento do setor para computadores chamados desktop (de 
mesas). 
Fonte: Revista exame, 2007 
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA 
0 conteudo inserido neste trabalho sera baseado em uma serie de acervos 
bibliograficos referentes a Controles internos, gestao e planejamento estrategico, 
que sao temas de vital importancia neste estudo, bern como foram consultados 
varios meios eletronicos, artigos e peri6dicos. Os dados coletados para elaboragao 
desta pesquisa serao estudados de forma quantitativa e qualitativamente, partindo 
da evolugao da contabilidade tradicional, passando pela contabilidade gerencial 
atual e finalizando na analise dos controles internos. 
Busca nos papeis e livros contabeis da empresa subsidios para avaliar o 
sistema de gestao da industria de microcomputadores "ABC". 
Foi elaborado urn check list com analise da eficiencia e eficacia dos atuais 
controles internos de gestao, mas a empresa no decorrer deste estudo nao autorizou 
a publicagao do mesmo. 
Atraves de reuniao com os principais administradores foi apresentado as 
principais deficiencias dos controles de gestao e apresentado uma nova proposta de 
urn novo modelo. Mas, em virtude da ausencia de controles confiaveis, foi 
apresentado solug6es pontuais paras a dificuldades mais imediatas da empresa. 
A ausencia de controle e cultura para implementagao de controle foi a 
principal dificuldade no decorrer deste trabalho 
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4. ESTUDO DE CASO DA EMPRESA ABC- RESULT ADO E DISCUSSAO 
A empresa em estudo sera denominada de "ABC" Computadores, localizada 
na cidade de Colombo/PR atua no mercado nacional desde 1995, e tern como 
objetivo a fabricagao de Microcomputadores. 
A empresa atua num segmento altamente competitivo e necessita de urn forte 
comprometimento como desenvolvimento de metodos e analises de solugoes, bern 
como de criteriosos procedimentos de trabalho num esforgo continuo para o 
aperfeigoamento do seu pessoal tecnico administrativo, oferecendo, 
consequentemente, produtos de melhor qualidade e confiabilidade. A linha de 
produgao e auditada sob as normas de qualidade, homologada pela TECPAR-PR, 
com certificagao NBR ISO 9001/2000. 
4.1. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 
Organograma: E o grafico que representa a estrutura formal da empresa, ou 
seja, a disposigao e a hierarquia dos 6rgaos. Existem varias maneiras de representar 
a estrutura da empresa. A escolha do tipo ideal, como e dito para outros tipos de 
graficos, fica a criterio da empresa, considerando este e a natureza da organizagao e 
o seu nivel de concentragao ou desconcentragao. 
Empresa "ABC computadores" utiliza a estrutura circular (figura 1) e e 
utilizado nas empresas mais modernas e mais flexiveis, em que o trabalho grupal e a 
marca maior, nao havendo intengao de ressaltar-se maior importancia deste ou 
daquele 6rgao. E, apresenta os seguintes cargos (quadro 1 ). 
Figura 2: organograma radial ou circula 
Fonte: Elaborado pelo autor 
Quadro 3: Estrutura organizacional da empresa "ABC computadores" 
Presidente; 
Diretor Superintendente; 
Diretor Comercial; 
. Gerente de Produtos; 
Gerente de Assistencia Tecnica; 
Gerente Administrative - Financeiro; 
Gerente de Compras; 
Gerente de Produc;ao; 
Gerente de P&D 
Fonte: a empresa 
4.1.1. Caracteristicas da empresa ABC 
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A empresa tem como missao pesquisar, desenvolver, industrializar e 
comercializar produtos derivados de plantas medicinais, gerando produtos de 
excelencia. 
A visao da empresa e buscar constantemente a excelencia em produtos e 
servic;os, visando ser referencia no mercado em que atua. 
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A filosofia da empresa e considerar as pessoas seu maior capital. Dentro 
deste contexto apresenta a seguinte declaragao de valores: respeitar os 
colaboradores na manutengao de urn clima saudavel e o direito da liberdade de 
expressao; respeitar o meio ambiente; respeitar o patrim6nio e o uso racional dos 
recursos; primar pela · melhoria da qualidade em produtos e servigos; preservar 
habitos saudaveis; promover a melhoria da qualidade de vida dos colaboradores; 
manter a integridade, responsabilidade e comprometimento em todas as ag6es; 
cumprir com a responsabilidade social, organizacional e governamental; gerar valor 
econ6mico para o crescimento e garantia do neg6cio; interagir com a comunidade 
cientffica; primar pela qualidade dos fornecedores. 
A empresa preza por uma administragao e controles informais. 
4.2 PRINCIPAlS CONCORRENTES 
Nao ha estatfstica ou estudos oficiais sobre a participagao de cada empresa 
no segmento de microcomputadores. 
Levando em consideragao as estruturas fabris e numeros de funcionarios os 
principais concorrentes sao: Positivo informatica; Dell computadores; HP; CCE. 
Alem, dos microcomputadores chamados clones, que sao equipamentos 
provenientes da Asia. 
A linha de notebooks, tambem, passou a ser urn forte concorrente para os 
computadores desktop. 
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4.3 PRINCIPAlS PRODUTOS E CLIENTES DA EMPRESA 
0 principal produto e computador desktop (computador de mesa) e com ate 
05 configuragoes. 
Os principais clientes sao OS grandes magazines, hipermercados e lojas 
virtuais: Americanas.com; Shoptime.com; Loja do contabilista; Hipermercado BIG; 
Dudony.com; Hipermercado Muffato; Lojas Salter; Lojas Colombo; Berlanda; 
Breithaupt; romena; Obino; M6veis Gazin; Loja quero Quero. 
4.4 DIAGNOSTICO DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL 
0 estudo do sistema de controle gerencial da empresa "ABC" teve como 
objetivo o levantamento dos principais processos administrativos, que 
compreenderam as seguintes areas: Recursos Humanos, adminitrativa-financeira e 
Contabilidade. 
No setor administrative, levanta-se a principal metodologia da area, que e o 
de administragao de caixa, envolvendo diretamente as areas de Contas a Pagar, 
Contas a Receber, alem dos desdobramentos para a area contabil. 
Em relagao ao planejamento economico e financeiro, a empresa nao dispoe 
de ferramentas que a auxiliem nos processos decis6rios: como orgamento anual, 
projegoes de fluxo de caixa, relat6rios gerenciais adequados, ferramentas estas que 
podem dar suporte para eventuais decisoes de investimentos e avaliagao e 
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acompanhamentos de resultados. Atualmente, na empresa, existem apenas 
relat6rios das operagoes ja realizadas. 
0 Setor de Contas a Receber da apresenta uma rotina bastante dinamica. A 
empresa entrega os produtos e recebe em quatro parcelas de 30/60/90/120. Nao 
existe a figura do banco como intermediador dos pagamentos. 
No setor financeiro, nao existe urn sistema gerencial informatizado que 
controle seu movimento. Nao ha nenhum software de Administragao de Caixa que 
realmente auxilie nas rotinas envolvidas, em que o financeiro tenha sido treinado, e 
contemple manutengao. 
E feito de forma precaria, atraves de planilhas do Excel, o que gera uma 
sobrecarga de trabalho e retrabalhos, e mesmo problemas de ordem pratica e ate 
emocional, uma vez que nao se consegue cumprir os prazos estabelecidos e nao 
existe confianga nos demonstrativos apresentados, resultando em decisoes 
incorretas, transferencias de recursos de forma indevida e, consequentemente, num 
custo desnecessario para a manutengao da atividade. 
A area financeira e gerencial encontra-se bastante comprometida. 0 ambiente 
encontra-se tenso na equipe de trabalho administrativa, e ha urn problema de estar 
centralizada todas as decisoes numa s6 pessoa, nao havendo segregagao de 
fungoes. Em virtude da estrutura organizacional informal, as algadas nao estao 
claras, muito menos os seus cargos, na ha manual de politicas e procedimentos da 
empresa. 
Na area de recursos humanos os gestores da empresa "ABC" tern urn forte 
sentimento de gratidao aos seus colaboradores, mas, nao ha nenhuma politica de 
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recursos humanos. Este e o setor que os gestores, mas se sentem carentes de 
informagoes e controles internos. 
Nao ha registro de qualquer poHtica de cargos e salarios definida 
formalmente, ou ate mesmo, uma forma de reconhecimento e adequagao de 
salarios. Os funcionarios sao registrados conforme piso salarial indicado pela 
convengao coletiva do sindicato. Nao ha uma politica salarial definida, nem 
padronizada. 0 aumento salarial e definido atraves do dissfdio anual. 
As polfticas salariais nao diferem quanto ao pessoal de campo e ao pessoal 
de escrit6rio, ambos sao id€mticos na forma como sao administrados. 
Nao ha uma polftica de beneffcios formal. 
Nao ha urn plano formal de carreira, mas existe a possibilidade de progresso, 
informalmente estabelecido na empresa, que acontece a partir da demonstragao por 
parte do funcionario de suas habilidades, responsabilidade entre outros criterios, 
analisados pela empresa antes de "promover" o funcionario. Existe preocupagao em 
valorizar o funcionario que desempenha suas atividades com responsabilidade e que 
da retorno principalmente financeiro para a empresa. 
Na empresa, nao ha urn procedimento determinado e especffico para treinar 
os funcionarios. 0 local de trabalho passa a ser o ambiente de aprendizagem. 
Oportunizam-se o treinamento em servigo, as reunioes de orientagao, os 
grupos de trabalho e outras atividades desenvolvidas em nfvel local. Todo gerente 
ou ate mesmo o colega de trabalho mais experiente passa a ser visto como 
educador. 0 treinamento acontece no proprio local de trabalho com o gerente ou 
colega que objetiva capacitar as pessoas para o desempenho das atribuigoes de 
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seus cargos. 0 pessoal de escritorio realiza treinamento administrativo, feito no 
proprio local de trabalho e acompanhado pelo gerente. 0 treinamento do pessoal 
que ocupa cargos de natureza tecnica, o chamado treinamento tecnico, tambem e 
feito no proprio local de trabalho e com acompanhamento do chefe imediato. 
As atividades referentes a selegao de pessoal vern sendo confiadas as 
chefias imediatas. Muitas pessoas admitidas acabam nao desempenhando 
adequadamente as tarefas que lhe sao confiadas e, em alguns setores, a 
rotatividade de pessoal atinge niveis muito altos. 
0 recrutamento inicia-se na propria empresa, ou seja, antes da vaga ser 
anunciada externamente, e feita uma busca interna dos colaboradores que 
apresentem o perfil da vaga e que possam preenche-la. Outra forma de 
recrutamento usual e por recomendagao/indicagao. Nesta, e solicitada aos 
funcionfuios antigos a indicagao de candidatos. 
Admitir antigos empregados dispensados, quando o desligamento tenha sido 
por motivos aceitaveis, e mais uma forma de recrutar candidatos usados pela 
empresa. 
Agencias de recrutamento sao raramente utilizadas. Em contrapartida o 
anuncio em jornais e o procedimento utilizado com maior frequencia, porque acaba 
atraindo muitos candidatos. 
A analise de curriculos e urn procedimento muito utilizado para a obtengao de 
informagoes, mas na maioria dos casos, insuficiente para proporcionar uma visao 
real do candidato. Assim, recorre-se a entrevista, chamando-se os candidatos que 
apresentam perfil para a vaga a ser preenchida. 
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Na analise do curricula, procura-se considerar os motivos alegados pelo 
candidate para a mudanga de emprego, se houve melhora de posigao, a 
competencia profissional. Observa-se a cronologia de seus empregos, para analise 
do desejo de permanencia no emprego e de seguir carreira. A experiencia pratica e 
o requisite mais forte para a identificagao do candidate ideal para a fungao. E dada a 
preferencia aos candidates que expressam maior clareza quanto aos conhecimentos 
e habilidades. Sao analisadas, tambem, as responsabilidades assumidas pelo 
candidate, se ha vontade de trabalhar e aceitar novos desafios. Nao sao aplicados 
testes escritos, praticos nem mesmo testes psicol6gicos. 
Esta e a situagao encontrada. A diregao ja estava ciente dos problemas 
existentes, bern como realizando alguns atos no sentido de minimiza-los. 
4.5 RESULTADOS E DISCUSSOES DO MODELO DE GESTAO 
Tendo em vista e da necessidade de conclusao deste curso, bern como 
da introduQao de novas estrategias de gerenciamento da empresa, o trabalho 
desenvolvido na empresa ficou incomplete. Mas, os gestores da empresa 
ficaram supresos com a fragilidade ou, mesmo, ausencia de controles 
internes. 
Parte da proposta que ja foi implantada, ja apresenta resultados 
positive. A comegar com a segregagao de fungoes. Algumas atividades como 
compra, controle de caixa/banco e pagamentos estavam centralizadas em 
uma (mica pessoa. 
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0 ponto de partida para a renovagao dos controles foi o contato direto com as 
pessoas e o levantamento descritivo e rigoroso de todos os procedimentos 
realizados. 
0 sistema de controle interno permitira controlar as atividades utilizando-se de 
padronizagao das rotinas de trabalho, dos formularios, planilhas informativas e das 
atividades para acompanhar, monitorar e avaliar os processos operacionais e os de 
gestao. Dessa maneira, as informagoes sao geradas com mais confiabilidade para 
serem utilizadas pelos gestores durante a elaboragao do planejamento operacional e 
do orgamento. 
On;amento empresarial 
0 planejamento integrado sera executado na forma de gerenciamento a partir 
das diretrizes estabelecidas e consistira em urn sistema voltado para atingir as 
metas que nao podem ser alcangadas pelarotina diaria da empresa. 
0 Plano Anual detalha as agoes que serao executadas ao Iongo do ano, 
composto por urn plano de agao e orgamento, necessarios para alcangar as metas. 
Como objetivo de operacionalizar as estrategias e as diretrizes, serao desdobradas 
em gerenciamento da rotina, que busca a manutengao da confiabilidade e a 
melhoria da competitividade, do nivel de controle de resultados, e gerenciamento 
das diretrizes, que modificarao os padroes de trabalho para alcangar os resultados 
necessarios. 
A empresa mantem controle orgamentario de todas as atividades de acordo 
com as suas necessidades, gerando relat6rios especificos para a receita de 
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servigos, custo dos servigos, despesas fixas, Balango Patrimonial Projetado e 
Demonstragao do Resultado do Exercicio. 
Controles do caixa 
Para resolver problemas rotineiros e realizar gastos de pequeno valor, a 
empresa ira utilizar de urn fundo fixo de caixa no valor de R$ 1.000,00, com as 
safdas aprovadas pelo responsavel da area financeira financeira e comprovadas 
com documentagao id6nea. 
A autorizagao de retirada de fundo fixo diz respeito as retiradas de dinheiro de 
caixa para pequenos pagamentos. 
Neste, e preciso especificar a data da retirada, a descrigao da obrigagao, qual 
departamento lhe deu origem, o valor e a assinatura do funcionario que utilizou o 
dinheiro para efetuar possfveis pagamentos e da gerente financeira. 
As movimentagoes do caixa serao controladas diariamente com boletins 
destinados a contabilidade com os respectivos comprovantes. 0 fundo fixo de caixa 
faz parte do caixa geral da empresa, porem deve ter controles distintos entre a 
movimentagao diaria do fundo fixo e a movimentagao diaria do caixa. 
0 movimento diario de caixa compreendera toda a movimentagao financeira 
do dia decorrente de pagamentos e recebimentos, apurando-se o saldo atual do dia. 
Esse saldo sera depositado em conta corrente, deixando urn saldo remanescente 
para o fundo fixo. 
A planilha especificara, entao, a data da movimentagao diaria do caixa, bern 
como os valores das entradas e safdas de recursos financeiros, descrevendo as 
suas origens (hist6rico). 
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Em seguida, confrontara as entradas com as saidas, chegando ao saldo 
acumulado que sera adicionado ao saldo anterior, formando o saldo atual. 
Controle das disponibilidades em banco 
Sera realizada conciliagao bancaria diariamente, com base nos dados 
colhidos dos extratos bancarios de contas correntes dos bancos. Cada conta 
corrente devera ter a sua conciliagao feita separadamente. Para isso, sera 
necessaria o controle da movimentagao diaria da conta corrente do banco. 
0 movimento diario da conta corrente do banco visara a controlar diariamente 
a movimentagao financeira das contas correntes bancarias, acompanhara as 
entradas, as safdas eo seu saldo final. 
Nessa planilha serao especificados o banco, o numero da conta corrente, o 
hist6rico com a data e nome do fornecedor ou cliente referentes as entradas e 
safdas, confrontando, ao final, o saldo anterior eo atual. 
Tal procedimento tera como tim proteger contra possiveis erros bancarios: se 
a emissao de cheques para pagamentos ocorrem no dia da emissao, se os 
depositos correspondem as receitas ocorridas no dia, ou se sao referentes a 
cheques depositados. 
Os cheques deverao ser emitidos eletronicamente, nominais e obedecendo a 
sua numeragao, com sua respectiva c6pia. 
Quando do recebimento de cheques, estes deverao ser carimbados como 
nominais a empresa. Os cheques pre-datados deverao ser cadastrados no sistema, 
arquivados por data de vencimento em pasta e colocados no cofre da empresa. 
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Todos os valores nao utilizados pela empresa serao depositados e colocados 
em aplicagoes financeiras, avaliada a aplicagao que melhor rendimento financeiro 
trara para empresa. 
Serao especificados o banco, o tipo da aplicagao eo saldo remanescente; em 
seguida, os valores das entradas e saidas de recursos financeiros, descrevendo as 
suas origens (hist6rico). Apontarao assim o saldo atual. 
Os saldos dos bancos e das aplicagoes financeiras deverao ser controlados 
separadamente, uma vez que varios convenios depositam recursos diretamente em 
conta corrente no banco. Ap6s o recebimento, o banco comunicara o deposito a 
gerencia financeira para que a mesma possa efetuar as baixas nas contas a receber 
da empresa. 
Controle do contas a receber 
As receitas de servigos na empresa sao realizadas a vista, a prazo ou 
utilizando convenios diretos e indiretos, sendo faturadas de acordo com o tipo de 
recebimento. Os cheques pre-datados e os devolvidos serao cadastrados no sistema 
de contas a receber para gerar relat6rios de acompanhamento. 
Quando do recebimento, deverao ser efetuadas baixas no sistema, gerando 
informagoes para o fluxo de caixa da empresa. Destacam-se na sequencia alguns 
modelos de relat6rios relacionadas ao contas a receber e que impactam o fluxo 
financeiro da empresa. 
Por fim, e importante possuir urn controle do contas a receber, seja em termos 
de valores, vencimentos, pendencias, inadimplencias e categorias de contas a 
receber. 
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0 controle do contas a receber pode gerar urn relat6rio diario ou mensal, 
contendo informagoes sobre a situagao financeira dos clientes. 
Dessa forma, os controles mencionados acima para as contas a receber 
propiciam urn acompanhamento dos valores a receber e dos recebidos, uma vez que 
representam urn processo importante, e sao gerados a partir da ocorrencia das 
receitas com prestagoes de servigos. 
Controle de estoques 
0 controle de estoques sera mantido por registros eletronicos permanentes e 
de forma integrada. Esse controle estara diretamente relacionado a fungao de 
compras na empresa. 
Para se ter urn adequado controle dos estoques e das compras, propoem-se 
alguns procedimentos especfficos, respeitando as particularidades de cada etapa. 
lnicia-se com o cadastro dos fornecedores. Esses dados serao importantes 
para realizar parcerias com os fornecedores fixos, mediante contrato. No cadastro, 
constarao razao social, CGC, inscrigao estadual, enderego, responsavel, telefone, 
fax e e-mail. 
0 pedido de compra visa a dar maior transparencia as necessidades de 
compra, devendo ser emitido em mais de uma via, sendo que uma ira para o 
responsavel pelo recebimento e a outra permanecera na Gerencia Administrativa. 
A planilha devera especificar a data da cotagao, a descrigao dos materiais 
cotados, quantidade, valor, condigoes de pagamento. Devera prevalecer 
primeiramente o melhor prego; em segundo, o prazo para entrega e, por ultimo, a 
rna rca. 
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A compra sera realizada com o fornecedor que apresentar melhor prego e 
qualidade no produto. Efetuada a compra, os materiais ou medicamentos serao 
encaminhados para o responsavel pefo recebimento, que realizara a sua 
conferencia. 
As conferencias das compras consistem num controle realizado na chegada 
dos materiais, conferencia dos produtos, confrontada com o pedido de compra e 
com a nota fiscal. 
Durante o recebimento, serao especificados o numero da ordem de compra e 
da nota fiscal, o fornecedor, as condigoes de pagamento, a descrigao das 
mercadorias ou materiais e o valor. Caso nao haja irregularidade, sera dada a sua 
entrada no estoque via sistema. 
A previsao de compras sera registrada em relat6rio elaborado com base nos 
exames realizados no mes anterior, servira de base para a previsao financeira. 
Mensalmente, sera especificada a previsao de compras para cada material, 
especificando a data da realizagao, quantidade a ser usada, o valor, o fornecedor e 
data de pagamento. 
A programagao das compras permitira o controle para que nao falte material 
no estoque da empresa, analisando o saldo atual eo saldo minima do estoque. 
Recebido o material, os documentos, como nota fiscal, conferencia de 
recebimento, serao encaminhados para o contas a pagar. Os materiais serao 
encaminhados para o estoque para entrada. 
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Controle dos emprestimos e financiamentos bancarios 
As operagoes com emprestimos e financiamentos bancarios deverao ser 
controladas em planilhas, com os dados do Banco, valor principal do emprestimo/ 
financiamento, juros (pre/p6s-fixados), data de inicio e finalizagao do financiamento. 
Nessa planilha, serao especificados o banco, o tipo de emprestimo, a data de 
inicio e finalizagao, os juros, o saldo inicial. Diariamente, sera feita a sua atualizagao, 
pormenorizando a data, o saldo, o valor do jura e o saldo atualizado e o acumulado. 
0 sistema de relat6rios contabeis-gerenciais 
Os gestores da empresas implantarao urn sistema de informagao integrado 
para gerar relat6rios contabeis-gerenciais. Esses relat6rios serao confeccionados, 
utilizando o sistema de informagao contabil para atender a dois publicos distintos, 
quais sejam, os usuaries internes e os externos. 
As informagoes serao processadas inicialmente no sistema de informagao 
contabil, no qual a contabilidade registrara as operag6es ocorridas na empresa e 
processara os dados, criando urn banco de dados com informag6es oportunas para 
gerar os relat6rios contabeis gerenciais a diretoria e demais interessados. Esses 
relat6rios deverao ser minuciosamente planejados com informagoes oportunas, 
claras e objetivas, atendendo as necessidades individuais de cada usuario. 
As informag6es destinadas ao publico interne serao extraidas da 
contabilidade gerencial, possibilitando a criagao de relat6rios que permitam 
interpretar e analisar as posigoes econ6mico-financeiras da empresa em urn dado 
momenta e melhorar o controle de gestao operacional dos neg6cios realizados. Para 
exemplificar, os relat6rios gerenciais prop6em a implantagao e o uso do fluxo de 
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caixa e de indicadores de desempenho economico-financeiro como: endividamento, 
liquidez, rentabilidade e atividade. 
Ja as informagoes destinadas ao publico externo serao extraidas da 
contabilidade oficial, que executa a escrituragao tradicional, os aspectos tributarios e 
societarios, o que gerara relat6rios padronizados par normas e regulamentos. Esses 
relat6rios representam as demonstragoes contabeis da empresa, que sao o Balango 
Patrimonial e a Demonstragao do Resultado do Exercicio. 
Observa-se que a contabilidade gerencial e a contabilidade oficial sao 
interrelacionadas, uma dando suporte a outra, complementando-a. Nada impede a 
utilizagao das informagoes concomitantemente. 
Recursos humanos. 
Tendo em vista a necessidade de valorizagao de seus colaboradores e 
extrema fragilidade dos seus controles internos. A empresa ira fazer uma auditoria 
trabalhista. A partir dos relat6rios da auditoria e que serao tomadas providencias em 
relagao aos controles internos. 
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CONSIDERA<;OES FINAlS 
0 cumprimento da missao e a continuidade de uma empresa dependem de 
seu processo decis6rio. A eficacia de urn gestor esta fortemente ligada ao impacto 
causado pelo relacionamento com seus subordinados, isto e, ao processo de 
controle exercido. Nesse cenario, o controle interno e como urn processo pelo qual 
urn elemento (indivfduo, grupo, maquina, instituigao ou norma) afeta 
intencionalmente as ag6es de outro elemento. 
0 controle tern como a fungao do processo administrativo que, mediante a 
comparagao com padr6es previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o 
desempenho eo resultado das ag6es, com a finalidade de realimentar os tomadores 
de decisoes, de forma que possam corrigir ou reforgar esse desempenho ou interferir 
em fungoes do processo administrativo, para assegurar que os resultados 
satisfagam aos desafios e aos objetivos estabelecidos. 
E podemos resumir esta definigao a quatro pontos basicos: 
Conhecer a realidade; 
Campara-la com o que "deveria ser"; 
Tomar conhecimento rapido das divergencias e suas origens; e. 
Tomar atitudes para sua corregao. 
As ag6es corretivas objetivam reorientar ou corrigir falhas na execugao dos 
pianos, ou ate mesmo revisar os pianos em decorrencia de modificag6es nas 
circunstancias e premissas que os balizaram. 
Como objetivos de controle temos: 
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Verificar permanentemente os fatos; 
Oferecer seguranga a administragao, evidenciando se tudo esta de acordo 
com os pianos e diretrizes estabelecidos; 
Possibilitar a identificagao de erros e ineficiencias; 
Permitir pronta atuagao do tomador de decisao, visando corrigir os desvios 
em relagao ao plano original; 
Ser uma etapa do processo de gestao; e 
lntegrar-se ao processo de planejamento e execugao. 
Como relatado em capitulo anterior este trabalho teve o seu 
desenvolvimento prejudicado em virtude do tempo e da falta de cultura da empresa 
para a utilizagao de controles, normas de procedimentos e definigao de autoridades 
e segregagao de fungao. 
Como principal contribuigao deste trabalho para a empresa "ABC industria de 
computadores" foi a conscientizagao da necessidade da implementagao de controle 
internos. E que o processo de controle abrange as seguintes atividades: 
Estabelecimento de objetivos, metas e padr6es que se refletem em 
procedimentos, normas de conduta, etica profissional e normas de trabalho, 
devendo estar sempre relacionados com a perfeita compreensao do resultado 
desejado. Os padr6es devem ser expressos em alguma unidade de tempo, dinheiro, 
unidade flsica ou por meio de indices. As metas e os padr6es devem ser 
introduzidos no sistema de informag6es. 
Observa9fio do desempenho de maneira sistematica e coerente com os 
objetivos, metas e padr6es estabelecidos, selecionando-se o que medir e como 
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medir, como intuito de alimentar o sistema de informagoes com as dados referentes 
as atividades realizadas. 
Compara9ao do desempenho real com o esperado, desde que haja limites 
determinados dentro dos quais essa variagao pode ser aceita como normal au 
excepcional (Principia da Administragao par Excegao) e emissao de relat6rios de 
desempenho pelo sistema de informagoes, contendo as metas e as padroes 
estabelecidos, as dados sabre as atividades realizadas e as respectivas variagoes 
entre o planejado, o padrao de execugao e o realizado. 
Comunica9ao do desempenho com as alternativas de a9ao em decorrencia 
de varia96es relevantes. A agao subsequente escolhida podera ter efeitos a curta e 
a prazos. A eficacia das agoes depende de requisitos que devem ser preenchidos 
pelos relat6rios enquanto instrumentos de comunicagao, como: compreensao e 
aceitagao dos gestores que as utilizam e daqueles cujos resultados estao sendo 
analisados; capacidade de antecipar e relatar desvios em tempo, para permitir agao 
corretiva antes que desvios mais serios possam ocorrer; flexibilidade para 
permanecer compatfvel com as mudangas do ambiente organizacional; capacidade 
de transmitir as estfmulos necessarios a uma visualizagao facil pelo gestor e de 
indicar as alternativas de agao corretiva possfveis, da maneira mais econ6mica. 
A9ao corretiva correspondents as medidas au providencias adotadas para 
eliminar as desvios significativos detectados nos relat6rios de desempenho. Esta 
atividade tern urn papel fundamental, pais sem ela o controle torna-se urn exercfcio 
sem substancia. A agao corretiva pode levar a alteragao dos padroes au mesmo das 
metas de resultados estabelecidos para urn determinado perfodo. 
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Acompanhamento da at;ao corretiva, pois urn born sistema de controle 
permite localizar possiveis dificuldades ou mostrar tendencias significativas para o 
futuro. Essas informag6es alimentarao o processo de planejamento do proximo ciclo 
decis6rio, configurando o conceito de controle como urn processo circular. 
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